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Целью пособия является развитие у студентов навыков и умений по 
управлению конфликтами в учреждении и организации. Значительное количе-
ство проблем и конфликтов, с которыми сталкивается менеджер, оказываются 
следствием его некомпетентности, во многом проистекающей от недостатка 
знаний в области управления, социологии, психологии. Учебное пособие по-
может в личностном росте и укажет пути, ведущие к формированию компе-
тентности в разрешении конфликтов инновационного развития. В учебном по-
собии представлены теоретико-методологические основы анализа проблемы 
инновационного развития вузов и конфликтов, возникающих в ходе этого раз-
вития. Делается акцент на модернизационный потенциал конфликта иннова-
ционного развития в вузе. Представлены технологические модели конфликтов 
инновационного развития, на основе которых возможно проектировать разви-
тие данного вида конфликтов в вузе и конструктивно управлять им. В пособии 
представлена регулирующая роль корпоративной культуры вуза в управлении 
конфликтами. 
 Для студентов специальностей «Социология», «Менеджмент орга-
низации», «Управление персоналом», слушателей курсов переподготовки и 
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Современные потребности инновационного развития нашей страны 
определяют поиск эффективных путей организации и управления системой 
высшего профессионального образования. В настоящее время для России 
особенно актуальными являются процессы модернизации высшего образо-
вания в соответствии с потребностями рынка труда, а также в целях инте-
грации отечественного образования в мировое образовательное и экономи-
ческое пространство. 
Главные цели научной, научно-технологической и инновационной 
политики в системе высшего профессионального образования – подготовка 
специалистов, научных и научно-педагогических кадров на уровне мировых 
квалификационных требований, а также использование образовательного, 
научно-технического и инновационного потенциалов для развития экономи-
ки и решения социальных задач страны. 
Достижение этих целей требует как изменения общей концепции 
высшего профессионального образования, так и технологий управления 
высшим профессиональным образованием. Вследствие такого подхода нов-
шества начинают играть всё большую роль в жизни вуза.  
Однако практика показывает, что зачастую при внедрении инно-
ваций в вузах возникает проблема сопротивления изменениям, появля-
ются конфликты, которые можно назвать конфликтами инновационного 
развития. Можно ли выделить конфликты, возникающие в ходе иннова-
ционного развития в отдельную категорию конфликтов? Автор даёт от-
вет на этот вопрос, проведя анализ работ отечественных и зарубежных 
учёных по проблеме конфликтов. 
 Особое место среди всех видов конфликтов отводится специфике 
конфликтов инновационного развития в учреждениях высшего профессио-
нального образовании. Конфликт инновационного развития в вузе представ-
ляет собой взаимодействие участников инновационного процесса, при кото-
ром они руководствуются противоположными ценностями, имеют взаимо-
исключающие представления о содержании, форме и целях инновационного 
развития и противодействуют друг другу в ходе разработки и внедрения 
новшеств в учебный, научный и воспитательный процессы. 
Конфликт инновационного развития – явление закономерное. Он пред-
ставляет собой форму саморегуляции вуза как системы поиска, создания и пе-
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рехода от неоправдавших себя и устаревших форм поведения к новым ради 
достижения цели развития. 
Поэтому его можно рассматривать не только как закономерное явле-
ние, но и как явление, имеющее большой конструктивный потенциал. Кроме 
того, он представляет необходимое условие изменения систем, приобрете-
ния ими новых качеств; необходимое условие саморегуляции систем, отно-
сящееся к существенным параметрам их жизнедеятельности.  
Но конфликты в то же время могут дестабилизировать инновационное 
развитие, если ими не управлять. От уровня управления конфликтами инно-
вационного развития зависит эффективность внедрения инноваций. Поэто-
му управление инновационными конфликтами должно строиться на науч-
ной основе с применением методов моделирования и прогнозирования. 
Учебное пособие обеспечивает студентов знаниями в области управ-
ления конфликтами инновационного развития на основе моделирования и 
прогнозирования, вооружает навыками конструктивного разрешения этих 
конфликтов, используя регулирующую роль корпоративной культуры вуза. 
В пособии содержится характеристика отечественного и зарубежного 
опыта социологии управления в области управления конфликтами, рассмат-
риваются организационные механизмы управления конфликтами инноваци-
онного развития вузов, определяется место корпоративной культуры вуза 
как основы управления инновационными конфликтами. 
Основные результаты, полученные в ходе социологического исследо-
вания, проведённого в четырёх вузах России, нашли отражение в данном 
учебном пособии. 
Автором сформулированы вопросы и задания для студентов, дан спи-
сок обязательной и дополнительной литературы по каждому изучаемому 
разделу,  в конце книги имеется глоссарий.  
Учебное пособие предназначено для управленцев, слушателей, сту-




Глава I. СОЦИОДИНАМИКА КОНФЛИКТОВ  
ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ В ВУЗЕ 
 
 
1.1. Понятие конфликта инновационного развития  
 
 Как считают эксперты, система образования сегодня должна ре-
шать две основные задачи – обеспечения экономики необходимыми кадрами, 
способными воспринимать и развивать новейшие технологии, и обеспечения 
возможности для максимального количества трудоспособных людей вклю-
читься в трудовую жизнь и избежать безработицы. В связи с этим основным 
направлением реформы системы образования, в том числе высшего, ста-
новится ее демократизация - обеспечение равного доступа ко всем видам обра-
зования для людей с равными способностями. В итоге высшее образование из 
элитарного становится массовым, что обусловливает необходимость поиска но-
вых дифференцированных подходов к обучению различных групп населения. 
Происходящие в современной системе образования изменения можно 
кратко охарактеризовать следующим образом: 
поскольку темпы научного прогресса резко возросли, что вызывает уско-
рение морального износа накопленных знаний, образование не ограничивается 
периодом обучения в средних и высших учебных заведениях, а приобретает 
форму процесса, продолжающегося на протяжении всей жизни (lifelong educa-
tion); 
данная форма образования включает не только обучающихся непосред-
ственно в учебных заведениях, но и занятых на рабочих местах (обучение на 
рабочем месте - workplace education); 
образовательные услуги оказываются не только традиционными обра-
зовательными учреждениями (школами, университетами и т.п.), но во все 
возрастающей степени частными организациями, составляющими конкурен-
цию традиционным образовательным учреждениям; 
в содержании обучения центр тяжести перемещается с передачи уча-
щимся определенного объема знаний на выработку навыков самостоятельно-
го обучения и получения знаний (learning-how-to-learn); 
также характерной особенностью реформирующейся системы совре-
менного профессионального образования является интеграция всех его уров-
ней - начального профессионального, среднего профессионального, высшего 
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профессионального, послевузовской профессиональной подготовки и перепод-
готовки - и развитие системы многоступенчатого профессионального образо-
вания, соответствующей прогрессивным тенденциям общественного развития. 
Быстро растущие общественные ожидания способствуют усилению 
давления на работников образования в поисках наиболее эффективных спо-
собов обучения и управления образовательными организациями. Это означа-
ет достижение более высокой продуктивности через создание и использова-
ние знаний, то есть переход от процесса применения знания к производству 
и труду к применению знания к знанию, что в свою очередь может означать 
ре-концептуализацию природы образовательных организаций, их реструкту-
ризацию и изменение внутренней культуры. 
Для того чтобы в свете вышеописанных тенденций сохранить свои по-
зиции в обществе, вузовское образование изменяется качественно, по форме 
и содержанию. Анализ ситуации в системе высшего образования и НИОКР 
за рубежом свидетельствует, что процессы трансформации вузов происходят 
по нескольким основным направлениям: 
■ перестройка образовательной системы и образовательной политики; 
■ изменения в стратегии и организации НИОКР; 
■ изменения в системе финансирования вузов; 
■ коренной переворот в системе взаимодействия вузов и общества (в 
первую очередь промышленности); 
■ как результат вышеперечисленных факторов - изменения во внут-
ренней среде вузов, в первую очередь в оргструктуре и управлении. 
Реформирование системы образования, в частности, высшего, соответст-
венно описанным ранее направлениям сталкивается с противоречиями, порож-
денными многообразными и разноплановыми требованиями современного об-
щества к специалисту. В ходе дискуссии о модернизации образования, активно 
идущей в печати, выделилось несколько противоречий подобного рода. 
Прежде всего, это противоречия между фундаментализацией образова-
ния и необходимостью углубления специальной подготовки. Дискуссия по 
этому поводу идет уже достаточно давно, и в среде практических деятелей - 
промышленников, бизнесменов, руководителей предприятий, - преобладает 
точка зрения о необходимости увеличения масштабов специальной подго-
товки за счет уменьшения фундаментальных дисциплин, поскольку им необ-
ходимы уже обученные специалисты, готовые приступить к самостоятельной 
работе и не нуждающиеся в длительном периоде адаптации. Однако в на-
стоящее время, когда темпы обновления технологий весьма высоки, кон-
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кретные знания и навыки устаревают гораздо быстрее, чем раньше. Прочную 
базу для постоянного овладения новыми знаниями и навыками создает 
именно изучение фундаментальных дисциплин, позволяющее уяснить глу-
бинную сущность происходящих в мире процессов. Об этом размышляют 
многие практики сферы образования. "Одно только общее образование само 
по себе не может обслуживать все более краткий "период полураспада" со-
временных знаний, а призвано создавать долговременную, стабильную 
личную компетентность.... Не только способность специалистов постоянно 
расширять специализацию, больше вовлекаться в процесс и добиваться со-
циальной зрелости в рамках сообщества является для нашей высшей школы 
насущным вопросом будущего, но и овладение "массой" расширяющихся 
знаний, так что сегодня мы говорим и должны говорить об управлении зна-
нием.... Постоянно устанавливать связь между частным, специфичным и 
общим удается, лишь, когда при изучении объекта обращаться к самым об-
щим его основам1" 
В одной плоскости с рассматриваемой проблемой лежит вопрос о 
междисциплинарном характере современных технологий и, следовательно, 
обучения им. Основная масса критических макротехнологий сегодняшнего 
дня по своему характеру являются комплексными, межотраслевыми и меж-
дисциплинарными. Традиционные отрасли также меняют свою природу под 
влиянием новых технологий, вследствие чего современный специалист дол-
жен владеть не только традиционными для этой сферы знаниями и методика-
ми, но и навыками применения современной весьма сложной аппаратуры и 
методов анализа, что делает необходимым ознакомление его еще в вузе с ос-
новами высоких технологий, информатики и т.п. 
Гуманитарные знания - еще один аспект, касающийся как фундаментали-
зации образования, так и углубления его междисциплинарного характера. В со-
временном обществе гуманитарные знания необходимы не только в сфере ра-
боты с людьми (врачам, учителям и т.п.), но и практически всем работникам в 
любой сфере деятельности, ибо сегодня человечество вплотную стоит перед 
необходимостью формирования новой системы отношений внутри общества, 
между обществом и природой, отношений, адекватных характеру и потенциалу 
современных технологий. Понимание этой необходимости находит свое отра-
жение в концепциях "социально этичного" предпринимательства, экологичного 
и эргономичного производства и других. В силу этого усиление гуманитарной 
                                               
1 Шили К. Об изучении фундаментальных основ наук в условиях меняющейся 
системы профессионального высшего образования// Политэконом. 1999. № 3 – с 143-146. 
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составляющей в подготовке специалистов (может быть, не столько в количест-
венном, сколько в качественном отношении) есть, без преувеличения, веление 
времени. 
Таким образом, специализированный и междисциплинарный подходы к 
образованию входят в противоречие и в практической деятельности, и в обуче-
нии. Одним из выходов здесь стало открытие новых междисциплинарных учеб-
ных специальностей (например, подготовка разработчиков медицинской техни-
ки в технических вузах как Запада, так и России в кооперации с медицинскими 
вузами). Однако в целом разрешить это противоречие в рамках существующей 
системы организации образования и НИОКР (особенно в условиях жесткого го-
сударственного регулирования этих систем в России) достаточно сложно.  
Что касается новых тенденций в организации НИОКР и инновационной 
деятельности вузов, то, как было сказано ранее, в настоящее время они в 
большинстве стран являются ключевым элементом системы научных исследо-
ваний, в первую очередь фундаментальных. Однако если в прошлом (вплоть 
до конца 70-х) фундаментальные исследования проводились за счет самих ву-
зов и государственного бюджета, то начиная с 80-х гг. наблюдается рост коопе-
рационных связей между вузовским и промышленным секторами экономики, и 
финансирование части фундаментальных исследований осуществляется за счет 
промышленности. Функция прикладных исследований как регулярный процесс 
активно реализуется вузами с периода промышленной революции, (в большей 
мере - техническими, в меньшей - классическими), и ее масштабы в эпоху ста-
новления общества, основанного на знаниях, будут возрастать в силу необхо-
димости адаптации новых открытий к реальной жизни. 
В итоге усиливается сопряженность вузовских исследований с хозяй-
ственной деятельностью, что повышает чувствительность вузов к измене-
нию условий общественного воспроизводства - динамика расходов на науч-
ную работу в высшей школе отражает общую экономическую ситуацию. Это 
создает дополнительные сложности, поскольку снижение или замедление 
темпов экономического роста ведет к ухудшению ресурсного обеспечения 
университетских НИОКР 
Роль вузовского сектора в финансировании и проведении НИОКР на со-
временном этапе не слишком велика по сравнению с другими секторами науки - 
промышленным и государственным, поэтому подавляющая часть средств для 
проведения научной деятельности поступает к ним из государственного сектора 
(особенно это касается фундаментальных исследований). Государство несет на 
себе базовую функцию в развитии НИОКР, финансируя на 70-90% все фунда-
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ментальные исследования в стране. Однако динамика расходов на НИОКР в 
большинстве развитых стран в последние 40 лет показывает постоянное сокра-
щение доли государственного сектора и увеличение доли частного. В США, на-
пример, его доля сократилась с 65 до 36,9%, в Японии - с 31,9 до 18,2%, во 
Франции - с 69,6 до 41,6%1. 
Тем не менее сокращение доли государственного сектора в финансиро-
вании НИОКР не означает ослабления его роли в развитии научно-технического 
потенциала развитых стран. Изменяется не статус, а функции государства в раз-
витии НИОКР в стране в целом и в вузовском секторе в частности. 
В развитых и наиболее быстро развивающихся странах изменение под-
ходов к финансированию университетов на этапе становления общества, осно-
ванного на знаниях, осуществляется как составная часть общенациональной 
научно-технической и инновационной политики. Как отмечают зарубежные 
исследователи и государственные деятели, интерес к этой сфере в последние 
десятилетия существенно возрос2. Связано это в первую очередь с тем, что 
развитые страны разрабатывают и используют государственные стратегии 
развития на базе передовых технологий с целью повышения своей конкуренто-
способности, национальной безопасности и общественного благосостояния. 
Правительства активизируют свои усилия по поддержке НИОКР на 
трех основных направлениях. Прежде всего, они, как было сказано выше, на-
прямую финансируют научно-исследовательскую деятельность посредством 
грантов, займов, субсидий, правительственных контрактов и программ. Во-
вторых, они используют налоговые и финансовые рычаги для поощрения бо-
лее высокого уровня НИОКР в негосударственном секторе (включая частные 
вузы). В-третьих, правительства развитых стран широко используют свои 
полномочия для стимулирования различных форм межорганизационного со-
трудничества в сфере НИОКР. Одной из форм подобного сотрудничества яв-
ляется кооперация вузов и промышленности в названной сфере. Правитель-
ства поощряют движение вузов и промышленности навстречу друг другу не 
только положительными, но и принудительными мерами, такими, например, 
как в целом снижение бюджетного финансирования высшей школы (не толь-
ко НИОКР, но и образования также). 
Во многом по указанной причине вузы, вынужденные искать дополни-
тельные источники финансирования, стали охотнее идти на сближение с ин-
дустриальным сектором и развивать НИОКР, нацеленные на решение стоя-
                                               
1 Ковалев Ю.Ю. География Мировой науки. М. Гардарики, 2002. 
2  Rahm В.D.,Kirkland J., Bozeman B. University – industry RLD collaboration in the 
United States, The United Kingdom and Japan. Kluwer Academic Publishers, 2000. 
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щих перед ним проблем. В итоге в развитых странах все активнее развивается 
многоканальная система финансирования НИОКР и инновационной дея-
тельности. Так, в США в 1995 г. расходы на НИОКР составили 173 млрд. 
долл., или 2,6% ВВП, среди которых только 46% были предоставлены феде-
ральным правительством (на конкурсной основе), остальные 54% - средства 
частных фирм, университетов, колледжей, неправительственных организаций1. 
Всё чаще и в России вузы начинают тесно взаимодействовать с промышленно-
стью с целью поиска дополнительных финансовых средств, практического во-
площения результатов своих исследований, подтверждения их реальной нужно-
сти, получения экономической выгоды от реализованной разработки. В настоя-
щее время развитие различных форм интеграции вузов и промышленного сек-
тора привело к тому, что в современном обществе в рамках высшей школы, по-
мимо научных исследований, сосредоточились практически все функции по 
созданию новых продуктов - получение нового знания, превращение его в тех-
ническую разработку и внедрение в реальное производство, а также подготовка 
специалистов для выполнения всех этих функций. Следовательно, вузы сегодня 
являются реальными субъектами инновационной деятельности. И это привело к 
усложнению и изменению характера внешней и внутренней среды вуза, что по-
влекло за собой развитие множества противоречий.  
         Вовремя не разрешенные противоречия инновационного развития по-
рождают конфликты. При этом, чем масштабнее новшества, чем большее 
количество людей вовлечено в инновационный процесс, тем чаще возника-
ют конфликты. Радикальность нововведений повышает вероятность и ост-
роту инновационных конфликтов. Чем быстрее идет процесс инноваций, 
тем более он конфликтогенен. Заметное влияние на такого рода конфликты 
оказывает социально-психологическое, информационное и другое обеспече-
ние процесса внедрения новшества. Очевидно, что конфликт, возникающий 
в процессе инновационного развития, – явление сложное, его трудно отне-
сти к какой-то категории уже устоявшейся классификации конфликтов. 
 Пожалуй, впервые понятие «инновационные конфликты» было упо-
мянуто в книге «Конфликтология», изданной А.Я. Анцуповым и А.И. Ши-
пиловым в 1999 г.2. Характерно, что в предыдущей своей работе, вышедшей 
                                               
1 Rahm В.D.,Kirkland J., Bozeman B. University – industry RLD collaboration in the 
United States, The United Kingdom and Japan. Kluwer Academic Publishers, 2000. 
2 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. – С.361-372. 
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в свет несколько ранее,1 А.Я. Анцупов и А.И. Шипилов, проведя аналитиче-
ский обзор отечественных междисциплинарных исследований конфликтов 
за весь период советской истории, понятие «инновационного конфликта» не 
употребляли. Это означает, что оно, скорее всего, не встречалось в исследо-
ваниях отечественных ученых. 
В зарубежных исследованиях понимание значения инноваций для раз-
вития вуза пришло в конце 70-х – начале 80-х гг. XX в. Поэтому за рубежом 
теоретических работ по организационным инновациям – множество (W. 
Bridges2; L. Coetsee3; I. Drummond, Nixon I., Wiltshire J.4; Hannan A., Silver 
H.5; Berg B., Ostergren B.6; Fullan M.G., Stiegelbaner S.7). Но и в этих работах 
нет понятия конфликта инновационного развития. Западные учёные упот-
ребляют термин «сопротивление инновационным изменениям». Так, В. 
Бриджис (W. Bridges) в 1991 г. высказывает, к примеру, мысль о том, что 
люди сопротивляются не изменениям, а переходу, который нужно сделать, 
чтобы к ним адаптироваться. Иными словами, исследователь делает акцент 
на психологических факторах сопротивления инновационным изменениям. 
Л. Кэтси (L. Coetsee), считает, что «принятие изменения (преданность) и 
отклонение изменения (сопротивление)» обычно рассматриваются как раздель-
ные, не связанные друг с другом явления. 
Г. Уотсон (G. Watson) сформулировал ряд рекомендаций для умень-
шения сопротивления в организации. Но и в работах западных учёных в 
чистом виде понятие «конфликт инновационного развития» не встречается. 
 Относя инновационные конфликты к категории «конфликтов в раз-
личных сферах человеческих взаимоотношений», А.Я. Анцупов и А.И. Ши-
пилов, тем не менее, не дают определение этому виду конфликтов. 
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Проблема конфликта: аналитический обзор, междис-
циплинарный библиографический указатель: учеб. пособие. – М.: ГА ВС, 1992. – 230 с. 
2 Bridges W. Managing transitions: making the must of change. – P.W. Reading,  
MA: Wesley Publishing Company, 1991. 
3 Coetsee L. From resistance to commitment // Public Administration Quarterly. – 1999. 
– Summer. – P. 204-222. 
4 Drummond I., Nixon I., Wiltshire J. Personal transferable skills in higher education: 
the problems of implementing geed practice, mimeo. – University of New Castle, 1997. 
5 Hannan A., Silver H. Innovation in higher education: teaching, learning and institu-
tional cultures. – Philadelphia: Open university press, 2000. 
6 Berg B., Ostergren B. Innovations and innovation process in higher education. – 
Stockholm: NBUC, 1997. 
7 Fullan M.G., Stiegelbaner S. The new meaning of educational change. – London: Cas-
sell, 2-nd ed., 1993. 
 13 
Попытаемся все же восполнить этот пробел и определить, к какой ка-
тегории конфликтов можно отнести «конфликт инновационного развития» и 
дать ему определение.  
С одной стороны, конфликты инновационного развития можно отне-
сти к социальным конфликтам в трудовой сфере, т.е. к так называемым со-
циально-трудовым конфликтам.  
Основополагающую трактовку такого рода конфликтов дали  
А.Л. Свенцицкий1, Н.В. Гришина2, Ю.В. Платонов3, В.И. Шаленко4, А. Нази-
мов5, А.И. Китов6, Е.В. Воловодова7, А.Ф. Пеленев8 и др.. 
Однако во всех перечисленных работах конфликты инновационного 
развития также не упоминаются.  
Так, А.Л. Свенцицкий выделяет:  
– конфликты, представляющие собой реакцию на препятствие дости-
жению результатов трудовой деятельности;  
– конфликты, возникающие как реакция на препятствие достижению 
личных целей работников в рамках их совместной трудовой деятельности;  
– конфликты, вытекающие из восприятия поведения членов коллекти-
ва как несоответствующего принятым социальным нормам совместной тру-
довой деятельности;  
– сугубо личные конфликты между работниками, обусловленные не-
совместимостью индивидуальных психологических характеристик, – резки-
ми различиями потребностей, интересов, ценностных ориентаций, уровня 
культуры в целом 9.  
                                               
1 Свенцицкий А.Л. Социальная психология управления. – Л.: Изд-во Ленингр.  
ун-та, 1986. – С. 87-88. 
2 Гришина Н.В. К вопросу о предрасположенности к конфликтному поведению 
(на примере изучения трудовых коллективов) // Психические состояния экстремальной и 
прикладной психологии. – Вып. 10. – Л.: Изд-во Ленингр. ун-та, 1981. 
3 Платонов Ю.В. Социальные конфликты на производстве // Социологические ис-
следования. – 1991. – №11. – С.21. 
4 Шаленко В.И. Производственные забастовки как объект социологического ана-
лиза // Социологические исследования. – 1990. – №7. – С.107. 
5 Назимов А. Забастовка // 50/50: Опыт словаря нового мышления. – М.: Прогресс, 
1989. – С. 303. 
6 Китов А.И. Личность и перестройка. Записки психолога. – М.: Профиздат, 1990. 
– С. 145-157. 
7 Воловодова Е.В. Исчерпан ли конфликт? // ЭКО. – 1990. – №7. – С. 97. 
8 Пеленев А.Ф. Конфликты в трудовых коллективах и пути их преодоления. – 
Пермь, 1985. – 32 с. 
9 Свенцицкий А.Л. Социальная психология управления. – Л.: Изд-во Ленингр.  
ун-та, 1986. – С. 87-88. 
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Н.В. Гришина предложила свою вариацию типов социальных кон-
фликтов:  
1. Конфликты, возникшие в результате препятствия достижению ос-
новных целей совместной трудовой деятельности. 
2. Конфликты, возникшие в результате достижения личных целей в 
совместной деятельности. 
3. Конфликты, возникшие в результате противоречия действия при-
нятым нормам. 
4. Личные конфликты. 
Но в вышеперечисленных классификациях ничего не говорится о та-
ком виде трудовой деятельности, как научно-образовательная деятельность, 
так же, как и о том, что такое конфликты, возникающие при внедрении ин-
новаций в трудовую, научную или образовательную деятельность. 
 С другой стороны, конфликты инновационного развития логично от-
нести к организационным конфликтам, исследованным Бородкиным Ф.М., 
Коряком Н.М.1, Никифоровым В.С., Скобеевым К.М.2, Пригожиным А.И.3, 
Беловым А.А.4 и др.  
Организационный конфликт – это организованное взаимодействие 
индивидов, в котором позиция каждого выражена в явной форме и характе-
ризуется фиксированной направленностью действий у одного участника на 
разрешение организационной проблемной ситуации, а у другого – на её со-
хранение (углубление). Индивиды в организационном конфликте выступают 
как представители организационных позиций, их действия регламентирова-
ны сложившейся нормативной системой или отражают логику развития ор-
ганизации и носят внеличностный деперсонифицированный характер5. Од-
нако, в этом определении нет места инновационному развитию.  
                                               
1 Бородкин Ф.М., Коряк Н.М. Конфликты в организациях // Экономика и органи-
зация промышленного производства. – 1979. – №4. – С. 149-155. 
2 Никифоров В.С., Скобеев К.М. Организационная природа конфликтов // Эконо-
мика и организация производства. – Новосибирск, 1981. – №10 (88). – С. 162-169. 
3 Пригожин А.И. Онтология организационного конфликта // А.И. Пригожин. Ор-
ганизации: системы и люди. – М.: Политиздат, 1983. – С. 106-119. 
4 Белов А.А. Аналитические модели организационного конфликта. – Белгород, 
1998. – 111 с. 
5 Социальное управление: словарь / пд ред. В. И Добренькова, И. М. Слепенкова. – 
М.: Изд-во МГУ, 1994. – С. 99. 
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Конфликт инновационного развития можно отнести и к конфликту 
ценностей1,2, который имеет место в том случае, если новые приоритеты, 
ценности приходят на смену старым, вызывая острое неприятие и противо-
действие.  
Наконец, конфликт инновационного развития можно также отнести и к 
конфликтам в педагогических и научных коллективах, поскольку вуз – это 
коллектив педагогов высшей школы. Данные конфликты исследовали Мясни-
ков Ф.М.3, Пеленев А.Ф.4, Чернов И.В., Щербаков А.И.5, Алишев Б.С.6, Ал-
лахвердян А.Т.7, Бойко В.В.8,  
Иванов М.А.9, Козлова Т.З., Шаленко В.Н.10. Однако и в этих работах также 
не встречается понятие «конфликты инновационного развития».  
Исходя из анализа отечественных и зарубежных источников по про-
блемам конфликтов и проблемам инновационного развития, можно сделать 
следующее заключение. По нашему мнению, конфликт инновационного раз-
вития – явление более узкое и более специфическое, чем социально-
                                               
1 Конфликт ценностей : Чёрная и американская амбивалентность по отношению к 
насилию // Общественные науки за рубежом: РЖ. Сер. Философия и социология. – 1981. 
– №4. – С. 73-78. 
Херц Т.А. Ценности, социально-политические конфликты и поколения: проверка 
теории постматериализма // Общественные науки за рубежом: РЖ. Сер. Философия и со-
циология. – 1989. – №1. – С.125-127 
2 Сорокин П.А. Система социологии. – Пг., 1920. – Т. 1. – С. 33. 
3 Мясников Ф.М. Конфликтные ситуации в педагогических коллективах и пути их 
разрешения // Вопросы  внутришкольного управления. – М.: Изд-во АПН СССР, 1975. – 
Вып. 1. – С.149-154. 
4 Пеленев А.Ф. Конфликты в педагогических  коллективах, их предупреждение и 
преодоление // Молодёжь Прикамья: Разработка внедрений и достижений науки и техни-
ки в производство. – Пермь: Изд-во  ПГУ, 1985. – Ч.2. – С. 75-76. 
5 Чернов И.В., Щербаков А.И. Пути создания нормального психологического 
климата в научном коллективе. – М., 1970. – С. 8. 
6 Алишев Б.С. Причины конфликтов в педагогическом коллективе и способы их 
разрешения // Вопросы психологии. – 1986. – №6. – С.67-76. 
7 Аллахвердян А.Т. К вопросу о генезисе конфликтной ситуации в научном коллек-
тиве // Актуальные проблемы истории и теории психологии. – Ереван, 1976. – С.163-167. 
Аллахвердян А.Т. Продуктивный конфликт в научном коллективе // Социально-
психологические проблемы в условиях развитого социалистического общества: Тез. 
докл. V Всесоюзного съезда психологов СССР. – М., 1977. – С. 25-26. 
8 Бойко В.В. Этика поведения научного работника в условиях творческого кон-
фликта в коллективе // Социальные и экономические аспекты повышения эффективности 
науки. – 1981. – С.26-28. 
9 Иванов М.А. Конфликты в исследовательских учреждениях // Вестник АН 
СССР. – 1990. – №4. – С.56-65. 
10 Козлова Т.З., Шаленко В.Н. Конфликтные ситуации в структуре социально-
психологического климата // Планирование и управление в научных коллективах: сб. ст. 
– М., 1981. – С. 93-108. 
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трудовой, организационный, педагогический конфликт или конфликт цен-
ностей. И уж тем более его нельзя сводить к понятию сопротивления, упот-
ребляемому в зарубежной литературе. 
В то же время конфликт инновационного развития носит в себе при-
знаки как социально-трудового, так и организационного, педагогического 
конфликтов, конфликта ценностей и предполагает (в том числе) наличие со-
противления инновациям.  
 Можно ли вообще выделить конфликты, возникающие в ходе иннова-
ционного развития, в отдельную категорию конфликтов инновационного 
развития? 
 Этот вопрос в ходе проведения социологического исследования был 
нами задан экспертам. 29,17% из них ответили на этот вопрос утвердитель-
но, 18,75% посчитали, что такой необходимости не существует; 6,25% заме-
тили, что не все конфликты, происходящие в ходе инновационных измене-
ний, можно отнести к категории «конфликты инновационного развития». 
Остальные затруднились ответить на предложенный вопрос. 
Тем не менее все же большинство экспертов считают, что подобного 
рода конфликты должны быть выделены в отдельную категорию. 
 Мы попросили экспертов дать определение понятию «конфликт инно-
вационного развития». 
Следует отметить, что эта просьба вызвала затруднение у 62,5% экс-
пертов. Остальные, не давая полного определения, остановились на отдель-
ных, наиболее существенных, на их взгляд, характеристиках. 
Так, 2,08% экспертов отметили, что конфликт инновационного разви-
тия – явление закономерное. 
18,72% считают, что конфликт – это взаимодействие людей в органи-
зации, вставшей на путь инновационного развития, направленное у одних на 
отстаивание нововведений, а у других – на борьбу за старые, устоявшиеся 
формы работы. 
8,38% думают, что подобного рода конфликты – это борьба инноваци-
онных и традиционалистских ценностей, норм, мнений. 
2,08% ответили, что конфликт инновационного развития – это борьба 
установок: у одних на необходимость вносить изменение в жизнь организа-
ции или учреждения, у других – на жизнь по старинке, на отсутствие изме-
нений. 
2,08% заявили, что это конфликт, способ разрешения которого спо-
собствует развитию. 
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2,08% рассматривают его как конфликт между креативностью ученых 
и формализмом системы управления наукой и образованием. 
2,08% полагают, что конфликт инновационного развития связан с не-
достаточностью знаний и возможностей в интересующей области у одних 
оппонентов и прогрессивностью взглядов – у других. 
Основываясь на анализе конфликтологических исследований и на 
мнениях экспертов, мы можем дать рабочее определение конфликта инно-
вационного развития: это форма взаимодействия индивидов в учреждении 
или организации, вставшей на путь инновационного развития. Для этой 
формы характерно, что акторы1 действуют в соответствии с противополож-
ными по своему содержанию нормами, ценностями, установками, что выра-
жается в направленности действий у одних участников на быстрейшее вне-
дрение инноваций в деятельности учреждения или организации, а у других – 
на сопротивление этим изменениям. 
 Объектом конфликта инновационного развития является инновация. 
В свою очередь конфликт инновационного развития в вузе представ-
ляет собой взаимодействие участников инновационного процесса, при кото-
ром они руководствуются противоположными ценностями, имеют взаимо-
исключающие представления о содержании, форме и целях инновационного 
развития и противодействуют друг другу в ходе разработки и внедрения 
новшеств в учебный, научный и воспитательный процессы. 
Таким образом, можно выделить основные аспекты конфликта инно-
вационного развития: 
– противоположные ценности участников конфликта: для одних инно-
вации – благо, для других – вред; 
– противоположное восприятие содержания инноваций и способов их 
реализации; 
– противоположные действия участников конфликта: одни внедряют 
инновации, другие – им противодействуют. 
Итак, конфликт инновационного развития представляет собой особый 
вид конфликтов, возникающих в процессе разработки и внедрения нов-
шеств. Он может быть характерен для любой сферы, где внедряются инно-
вации. В зависимости от ее особенностей конфликт инновационного разви-
тия приобретает специфические черты, что позволяет говорить о многообра-
зии инновационных конфликтов.   
                                               
1 Под актором здесь понимается субъект, принимающий активное участие в кон-
фликте. 
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Специфические причины инновационных конфликтов можно объеди-
нить в пять групп. Причины конфликта – это совокупность обстоятельств и 
факторов, действие которых приводит к возникновению конфликта1. 
Объективные причины заключаются в естественном столкновении но-
ваторов и консерваторов. Сторонники и противники нововведений всегда 
были, есть и будут независимо от каких-либо других факторов. «Дух нова-
торства и дух консерватизма изначально присущ человеку, социальной 
группе, человечеству в целом» 2. 
Кроме того, масштабные реформы, происходящие в обществе, отрас-
ли, организации, объективно порождают множество межличностных инно-
вационных конфликтов, являющихся следствием этих реформ.  
Наличие обеих категорий: так называемых «новаторов» и «консерва-
торов» в вузах показал опрос экспертов.  
Так, 2,08% экспертов согласились с мнением, что инновации в выс-
шем образовании приносят скорее вред, чем пользу. 
Еще 12,5% колебались и заявили, что скорее это утверждение верно, 
чем неверно. 
45,83% отметили «скорее нет, чем да». 2,08% затруднились ответить 
на вопрос. И только 37,5% категорически отвергли справедливость утвер-
ждения, что инновации приносят скорее вред, чем пользу. 
Однако наше исследование показало, как уже отмечалось выше, не-
смотря на традиционный консерватизм вузовской системы, он сам по себе 
не может быть главной причиной конфликтов инновационного развития. В 
этой связи требует уточнения понятие консерватизма в учреждениях высше-
го профессионального образования. Консерватизм в них в настоящее время 
представляет собой не столько отрицание необходимости нововведений, но 
утверждение, что эти нововведения должны быть рационально обоснованы 
и согласованы с культурно-исторической традицией. 
Поэтому мы считаем более точным говорить не о противостоянии 
консерваторов и новаторов, но о противостоянии «традиционалистов» и 
«модернистов». Традиционализмом в вузе можно назвать следование ста-
рым традициям, нежелание что-то изменять в системе научной работы, обу-
чения и воспитания студентов. Модернизмом же может быть названо жела-
ние внести изменения, согласующиеся с модными веяниями западных об-
разцов в учебный, научный и воспитательный процессы в вузе. 
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Словарь конфликтолога. – 2-е изд. – СПб.: Питер, 
2006. – С. 342. 
2 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. – С. 364. 
 19 
 Организационно-управленческие причины связаны с недостаточной 
отлаженностью социальных, управленческих механизмов бесконфликтной 
оценки, внедрения и распространения новшеств. При наличии эффективных 
организационных процедур своевременного выявления новшеств, их объек-
тивной оценки, продуманных процессов внедрения многие нововведения 
находят применение без конфликтов. Восприимчивость руководителей к 
новому, их участие в инновационных процессах также способствуют умень-
шению количества конфликтов. 
Так, по данным опроса экспертов, низкий уровень управления инно-
вациями отметили 14,58%; отсутствие эффективных технологий внедрения 
инноваций – 25%; отсутствие у руководителей вузов и их подразделений 
восприимчивости к новому – 31,25%; слабую инновационную мотивацию – 
54,17%; неудовлетворительный уровень информированности об инновациях 
работников системы высшего образования – 12,5% опрошенных экспертов. 
Можно констатировать, что на практике именно управление иннова-
ционным процессом – наиболее слабое звено в инновационном развитии ву-
за. Типичными недостатками управления являются: 
– отсутствие эффективной методики оценки инноваций; 
– дефицит прогнозных разработок последствий нововведений;  
– слабость организационных структур, осуществляющих управление 
инновациями, проявляющаяся прежде всего в непрофессионализме менед-
жеров; 
– недостаточная координация структурных подразделений в ходе реа-
лизации нововведений. 
Несовершенство управления инновационным процессом подтвердило 
проведенное нами исследование. 
 Внутриинновационные причины, связанные с характеристиками само-
го нововведения. Различные новшества порождают разные по количеству и 
остроте конфликты. 
 В частности, по данным социологического опроса преподавателей и 
сотрудников вузов, наиболее положительно воспринимаются такие ново-
введения, как использование современных компьютерных и телекоммуни-
кационных технологий в образовании – 80,58%; создание в вузе учебно-
научно-инновационных комплексов, технопарков – 65,53%; внедрение сис-
темы непрерывного образования – 16,65%. 
А вот вступление в Болонский процесс и введение рейтинговой 
системы отрицательно оценили 44,66% респондентов; утверждение ры-
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ночных механизмов получило отрицательную оценку у 33,98% опро-
шенных. 
Это еще раз наглядно подтверждает, что большинством участников 
инновационного процесса в вузе негативно воспринимается не сама идея 
новшеств, но ее вестернизированная, западная интерпретация. Это типично 
для системы образования в целом. Так, Н.Н. Сегедина, говоря о внедрении 
новаторского педагогического опыта в школах, отмечала, что целенаправ-
ленное внедрение «чужих» инноваций зачастую встречает сопротивление 
педагогических коллективов школ1. 
Личностные причины заключаются в индивидуально-
психологических особенностях участников инновационного процесса. Ти-
пичной личностной причиной инновационных конфликтов является наличие 
у многих работников выраженной негативной установки на изменения во-
обще и на нововведение в конкретной деятельности в частности. Исследова-
ние установок, проведенное Ю.И. Мягковым2, позволило установить суще-
ствование отрицательной установки на любые изменения, связанные с вне-
дрением нового, примерно у 50% испытуемых. 
Негативная установка на нововведения формируется под влиянием 
следующих основных факторов. Во-первых, сказывается общая усталость 
людей от продолжавшихся более десяти лет масштабных, радикальных и 
быстрых перемен. 
Известный маркетолог Жан-Жак Ламбен3 пришел к следующему 
заключению: существует определенный психологический порог воспри-
ятия. Его преодоление позволит проявиться заинтересованности. Чем 
выше степень предлагаемой новизны, тем больший интерес это вызыва-
ет. Но существует определенный максимум, по достижении которого 
дальнейшее увеличение новизны влечет за собой снижение положитель-
ного восприятия. Это объясняется тем, что субъекту становится труднее 
просчитать последствия и сделать выводы, поэтому его сомнения воз-
растают. Если новации превысили и эти значения, то в определенной си-
туации заинтересованность в них настолько падает, что опять появляется 
                                               
1 Сегедина Н.Н. Управление инновационными процессами в региональной систе-
ме образования: дис. … канд. социол. наук. – Белгород, 2006. – С. 86. 
2 Мягков Ю.И. Межличностные инновационные конфликты во взаимоотношениях 
офицеров и психологические условия их конструктивного разрешения: дис. … канд. пси-
хол. наук. – 1994. – 227 с. 
3 Жан-Жак Ламбен. Стратегический маркетинг. Европейская перспектива / пер.с 
фр. – СПб.: Наука, 1996. – 589 с. 
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безразличие, а при еще большей оригинальности и необычности возни-
кает психологическое отторжение. 
Как показали исследования А.Ю. Прихач1, это полностью справед-
ливо и для инновационных процессов, происходящих в вузах.  
Во-вторых, многие работники, руководители за последние десятиле-
тия испытали на себе существенные негативные последствия реформ. Это 
привело к возникновению у них отрицательной установки на любые новше-
ства. Последняя причина не вполне типична для вузов, несмотря на то, что 
некоторые отрицательные следствия реформирования образования негатив-
но повлияли на восприятие инноваций в целом. 
Наконец, последняя группа причин – ситуативные причины, связан-
ные с конкретными особенностями единичной инновационной ситуации. 
Каждое нововведение осуществляется в условиях конкретных социально-
экономических, материально-технических и других обстоятельств. Они мо-
гут способствовать возникновению инновационных конфликтов. 
Таким образом, конфликты инновационного развития можно выде-
лить в отдельную категорию, так как у них есть специфический объект – 
инновации, свои особенности и специфические причины их возникновения. 
 
1.2. Генезис конфликтов  
инновационного развития в вузах 
  
 Известно, что не всякое противоречие может перерасти в конфликт. 
Если противоречие еще не осознано и нет конфликтных действий, то эту си-
туацию называют проблемной. Она является результатом действия преиму-
щественно объективных причин. Многие проблемные ситуации существуют 
длительное время, не проявляя себя. Объективные противоречивые ситуа-
ции, обусловленные деятельностью людей, создают потенциальную воз-
можность возникновения конфликтов, которая переходит в реальность толь-
ко в сочетании с субъективными факторами2. 
 Одно из условий такого перехода – осознание объективной проблем-
ной ситуации. Наличие препятствия для реализации интересов способствует 
тому, что проблемная ситуация воспринимается субъективно, с искажения-
ми. Субъективность восприятия порождается не только природой психики, 
                                               
1 Прихач А.Ю. Проблемы восприятия инновационных преобразований // Иннова-
ция. – 2005. – №4 (81). – С. 27-29. 
2 Гришина Н.В. Я и другие: общение в трудовом коллективе. – Л.: Лениздат, 1990. 
– 174 с. 
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но и социальными, культурными различиями участников коммуникации. К 
ним относят ценности, социальные установки, идеалы и интересы. Индиви-
дуальность осознания порождается также различиями в знаниях, потребно-
стях, других особенностях участников взаимодействия. Чем сложнее ситуа-
ция и чем быстрее она развивается, тем больше вероятность ее искажения 
оппонентами. 
 Осознание ситуации как противоречивой не всегда автоматически вле-
чет за собой конфликтное противодействие сторон. Часто они, или одна из 
них, пытаются решить проблему неконфликтными способами (убеждением, 
разъяснением, просьбами, информированием противостоящей стороны). 
Иногда участник взаимодействия уступает, не желая перерастания проблем-
ной ситуации в конфликт. В любом случае на данном этапе стороны аргу-
ментируют свои интересы и фиксируют позиции. 
Если же хотя бы один из участников воспринимает ситуацию как 
имеющую угрозу безопасности его интересов, тогда возникает предкон-
фликтная ситуация. 
 Под конфликтной ситуацией понимается «совокупность условий и об-
стоятельств жизни человека, при которой происходит его столкновение с 
какой-либо противоположной силой, характеризующейся по отношению к 
нему несовместимостью целей и способов достижения этих целей»1. В ней 
действия оппонента воспринимаются не как потенциальная угроза (что про-
исходит в проблемной ситуации), а как непосредственная. Именно ощуще-
ние непосредственной угрозы способствует развитию ситуации в сторону 
конфликта, служит «пусковым механизмом» конфликтного поведения. 
 Нововведение довольно часто воспринимается как угроза, «вызывае-
мая опасениями, что имеющиеся у человека навыки и опыт потеряют свое 
значение».2  
Действительно, по данным проведенного нами экспертного опроса, 
52,08% респондентов отметили, что разработка и внедрение инноваций в ву-
зе представляют особую проблему, так как у многих преподавателей и со-
трудников внедряемые новшества вызывают опасение. 
Этим во многом и объясняется частота возникновения конфликтных 
ситуаций в вузах, ставших на путь инновационного развития. 
                                               
1 Ященко М.М. Проблемы воздействия сложных жизненных ситуаций на процесс 
формирования нравственного опыта старшеклассников: дис. … канд. пед. наук. – М., 
1996. – С. 252. 
2 Дятченко Л.Я. Социальные технологии в управлении общественными процесса-
ми. – Белгород, 1993. – С. 228. 
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О том, что такие конфликты возникают часто, заявили 21,67% опро-
шенных преподавателей и сотрудников Белгородского государственного 
университета; 13,33% – Липецкого государственного педагогического уни-
верситета; 13,21% – Волжского института экономики, педагогики и права и 
9,09% – ОРАГС. При этом в БелГУ, переживающем бурный инновационный 
рост и признанном победителем конкурсного отбора образовательных уч-
реждений высшего профессионального образования, внедряющих иннова-
ционные образовательные программы, таких конфликтов, по мнению рес-
пондентов, больше, чем в других вузах. 
При анализе конфликтов инновационного развития необходимо выде-
лять такой компонент, как условия его возникновения. Под условиями воз-
никновения конфликтов понимается совокупность объективных и субъек-
тивных обстоятельств, создающих предпосылки развития обычной ситуации 
социального взаимодействия в предконфликтную и ее эскалацию в кон-
фликт1. Условия возникновения конфликта характеризуют внешнюю микро- 
и макросреду, в которой развивается конфликт. 
Эти условия можно разделить на внешние и внутренние. Внешние ус-
ловия определяются несовпадением позиции вуза и других социальных ин-
ститутов в инновационной сфере. Могут быть два варианта такого несовпа-
дения: 
– от вуза требуют инновации, а он еще не готов к этому; 
– вуз предлагает инновации, а среда не принимает их. 
Внутренние условия не сводятся к противоречиям, возникшим внутри 
вузовского коллектива. Это сама вузовская среда, насколько она является ин-
новационно восприимчивой. Такой подход позволяет рассматривать конфликт 
не как изолированную систему, а как социальную ситуацию. На необходи-
мость учёта социальных условий, в которых протекает конфликт, указывал 
В.Н. Мясищев2. В целом в отечественной науке социальная среда как комплекс 
условий понимается достаточно широко. В неё включаются не только бли-
жайшее окружение личности, но и социальные группы, представляемые этой 
личностью. Учёт этого окружения на уровне микросреды и макросреды позво-
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Словарь конфликтолога. – 2-е изд. – СПб.: Питер, 
2006. – С. 455. 
2 Мясищев В.Н. Личность и неврозы. – Л.: Изд-во ЛГУ, 1960. 
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ляет понять содержательную сторону целей, мотивов сторон, а также их зави-
симость от этой среды. Однако руководство не всегда готово учитывать эти 
условия при реализации инновационного процесса. По данным опроса экспер-
тов, готовы учитывать личностно-профессиональные особенности субъектов 
инновационных процессов 60,42%; мотивы субъектов инноваций – 47,92%; 
педагогический потенциал – 58,33%; особенности первичных коллективов – 
41,67%; тенденции внутреннего и внешнего развития – 50%; комплексную 
оценку состояния проблемы – 66,67% опрошенных. Это углубляет противоре-
чия и способствует эскалации конфликта.  
Условия возникновения конфликтов следует отличать от причин кон-
фликта, которые приводят к его возникновению и являются первичным 
внутренним фактором его развития. По данным проведенного нами социо-
логического опроса, в вузах преобладают организационно-управленческие 
причины конфликтов инновационного развития. Так, несоответствие струк-
туры вуза требованиям инновационной деятельности отметили 23,3% рес-
пондентов; неоптимальность функциональных связей вуза с внешней средой 
– 18,4%; нарушение функциональных связей между структурными элемен-
тами организации – 21,3%; неполное соответствие работников по профес-
сиональным качествам требованиям, предъявляемым инновационной дея-
тельностью, – 8,3%; ошибки, допускаемые руководителями и подчиненны-
ми в процессе решения задач инновационного развития вуза, – 15,5% рес-
пондентов. 13,2% респондентов отмечают наличие социально-
психологических причин инновационных конфликтов, таких, как внутри-
групповой фаворитизм, конкурентный характер взаимодействия отдельных 
сотрудников с другими людьми; психологическая несовместимость людей в 
некоторых подразделениях. Наконец, необходимо учитывать факторы воз-
никновения и развития конфликтов инновационного развития в вузе.  
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Факторы конфликта – движущая сила конфликта, определяющая его 
характер или отдельные его черты1. Выделяют объективные и субъективные 
факторы конфликта. По данным проведенного нами экспертного опроса, в 
качестве объективных факторов конфликта инновационного развития были 
названы:  
– слабая разработанность нормативных процедур, сопровождающих 
инновационное развитие вуза, – 27,1%; 
– недостаток и несправедливое распределение средств на укрепление 
материальной базы вуза, закупку оборудования для лабораторий – 36,4%; 
– естественное столкновение интересов людей при внедрении чего-то 
нового, неизведанного – 19,2%; 
– традиционные для людей стереотипы конфликтного поведения – 
17,3%.  
Выделяют также и объект и предмет конфликта инновационного раз-
вития. 
Объект конфликта – это то, из-за чего возник конфликт между оппо-
нентами, на что претендует каждый из его участников (А.Н. Алексеева, 
1988, с. 71). Объект конфликта может быть как материальным, так и идеаль-
ным (например: ресурс, власть или духовная (идея, норма, принцип), цен-
ность к обладанию или пользованию которой стремятся оба оппонента). 
 Как считает А.Н. Алексеева, «оппоненты и объект конфликта со всеми 
их отношениями и характеристиками составляют конфликтную ситуацию, 
которая всегда предшествует собственно конфликту и может существовать 
задолго до его возникновения, никак не проявляясь»2. 
 Необходимо уметь выделить объект конфликта, чтобы конструктивно 
его разрешить. Потеря объекта конфликта существенно затрудняет процесс 
решения проблемы. Как правило, объектом конфликта инновационного раз-
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Словарь конфликтолога. – 2-е изд. – СПб.: Питер, 
2006. – С. 458. 
2 Алексеева А.Н. Влияние самооценки на способ разрешения конфликтной ситуа-
ции: дис. … канд. психол. наук. – Л., 1983. – 167 с. 
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вития являются инновации, внедряемые в вузе. Предметом же конфликта 
служит объективно существующая или воображаемая проблема, лежащая в 
основе конфликта. Это то противоречие, из-за которого и ради разрешения 
которого стороны вступают в противоборство1.  
 Предмет конфликта инновационного развития имеет свои особен-
ности. 
 Так, по данным экспертного опроса, в качестве предмета конфликта 
инновационного развития обычно называют формализацию, замедляющую 
внедрение новшеств, – 31,25%; сопротивление инновациям со стороны пре-
подавательского состава вуза – 31,25%; высокую централизацию, которая 
тормозит инновационные инициативы, – 10,42%; сочетание чрезмерной бю-
рократизации управления с нескоординированностью действий различных 
внутривузовских служб – 2,08%; низкую юридическую, экономическую, 
технологическую проработку нововведений – 2,08%; невысокую социально-
технологическую культуру руководителей подразделений вуза – 2,08%; 
трудности практической реализации теоретических инноваций – 2,08%; не-
корректные способы внедрения инноваций, применяемые руководством ву-
за, – 2,08%; трудности поиска наиболее эффективных путей реализации но-
вовведения на практике – 2,08%. 
Наряду с конфликтной ситуацией как субъект-объектной основой 
конфликта, важной его частью выступает конфликтное взаимодействие. 
Конфликтное взаимодействие – самая острая и эмоционально напряженная 
составляющая конфликта. Оно включает несколько этапов: инцидент, эска-
лацию конфликта, сбалансированное противодействие, завершение кон-
фликта.  
Инцидент представляет собой первое столкновение сторон, пробу сил, 
попытку с помощью силы решить проблему в свою пользу. Если задейство-
ванных одной из сторон ресурсов достаточно для перевеса соотношения сил 
в свою пользу, то инцидентом конфликт может и ограничиться. Часто кон-
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. – С. 234. 
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фликт развивается дальше – как череда конфликтных событий, инцидентов. 
Особенностью инцидента в конфликте инновационного развития является 
то, что на этом этапе явно выделяются представители «инновационных» и 
«традиционалистских» ценностей, т. к. в инциденте презентуются интересы, 
цели и ценности субъектов взаимодействия, определяются их позиции. Зна-
ние «расстановки сил» в столкновении сторон помогает урегулировать кон-
фликт уже на первом этапе открытого периода в динамике конфликта. 
Кроме того, важно отличать инцидент, который произошел на этапе 
разработки новшества, от инцидента, возникшего при освоении новшества, 
и инцидента при его внедрении. Так, вовремя не разрешенный инцидент на 
этапе разработки новшества может привести к полному отказу от инноваций 
в вузе. 
Возникший на этапе освоения новшества инцидент может привести к 
материальным потерям, т.к. средства, затраченные на создание новшества, 
не окупятся из-за того, что оно так и не было освоено по причине перерас-
тания инцидента в открытый конфликт. Наконец, когда инцидент происхо-
дит на этапе внедрения новшества, это может привести к тому, что в резуль-
тате перерастания его в открытый конфликт внедрение будет недостаточно 
эффективным, что приведет к еще большим материальным потерям, чем на 
предыдущем этапе освоения новшества, т. к. затраты средств на разработку 
и освоение новшества не окупятся из-за конфликтных действий участников 
инновационного процесса.  
 Взаимные конфликтные действия способны видоизменять, усложнять 
первоначальную конфликтную структуру, привнося новые стимулы для 
дальнейших действий. Этот процесс схематично можно представить сле-
дующим образом: переход от переговоров к борьбе – борьба накаляет эмо-
ции – эмоции увеличивают ошибки восприятия – это ведет к интенсифика-
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ции борьбы и т.д. Такой процесс дестабилизации конфликта получил назва-
ние «эскалация конфликта»1. 
 Эскалация заключается в резкой интенсификации борьбы оппонентов. 
Эскалации конфликта инновационного развития, по данным проведенного 
нами социологического опроса, способствуют: увеличение количества уча-
стников конфликта – 21,3%; рост эмоционального напряжения – 19,84%; пе-
реход участников конфликта от аргументов к претензиям и личным выпадам 
– 15,8%; потеря первоначального предмета разногласий – 15,6%; рост ие-
рархического ранга нарушаемых и защищаемых интересов и их поляризация 
– 14,45%; расширение границ конфликта – 13,01%. Все вышеназванные про-
явления ведут к усилению бурной борьбы и накалу эмоций.  
Этап конфликта не может продолжаться долго. Затем наступает этап 
сбалансированного противодействия, когда стороны продолжают взаимо-
действовать, однако интенсивность борьбы снижается. Стороны осознают, 
что продолжение конфликта силовыми методами не дает результата, но дей-
ствия по достижении согласия еще не предпринимаются. 
 Когда стороны переходят к поиску путей решения проблемы, наступа-
ет этап завершения конфликта. Основные формы завершения конфликта: 
разрешение, урегулирование, затухание, устранение или перерастание в 
другой конфликт. 
Разрешение конфликта – это совместная деятельность его участников, 
направленная на прекращение противодействия и решение проблемы, при-
ведшей к столкновению. Разрешение конфликта предполагает активность 
обеих сторон по преобразованию условий, в которых они взаимодействуют, 
по устранению причин конфликта. Для разрешения конфликта необходимо 
изменение самих оппонентов (или хотя бы одного из них) и отстаиваемых в 
конфликте их позиций. 
                                               
1 Акофф Р., Эмери Ф. Конфликт, сотрудничество и конкуренция // Р. Акофф,  
Ф. Эмери. О целеустремленных системах / пер.с англ. – М., 1974. – С. 191-199. 
 29 
Урегулирование конфликта отличается от разрешения тем, что в уст-
ранении противоречия между оппонентами принимает участие третья сто-
рона. Ее участие возможно как с согласия противоборствующих сторон, так 
и без их согласия. 
При завершении конфликта не всегда разрешается противоречие, ле-
жащее в его основе. По данным А.И. Шипилова, только 62% конфликтов 
между руководителем и подчиненными разрешаются или регулируются, в 
38% конфликтов противоречие не разрешается или обостряется. Это проис-
ходит тогда, когда конфликт затухает (6%), перерастает в другой (15%) или 
устраняется административным путем (17%)1. 
Затухание конфликта – это временное прекращение противодействия 
при сохранении основных признаков конфликта (противоречие и напряжен-
ные отношения). При этом конфликт переходит из «явной» формы в скры-
тую. Затухание конфликта происходит в результате истощения ресурсов 
обеих сторон, необходимых для борьбы; потери мотива к борьбе; снижения 
важности объекта конфликта; переориентации мотивации оппонентов. 
Под устранением конфликта понимают такое воздействие на него, в ре-
зультате которого ликвидируются основные структурные элементы конфликта. 
Перерастание в другой конфликт происходит, когда в отношениях 
сторон возникает новое, более значимое противоречие и происходит смена 
объекта конфликта. 
По данным проведенного нами социологического опроса, наиболее 
часто встречающимися формами завершения конфликта инновационного 
развития в вузах являются: урегулирование конфликта – 36,2%; разрешение 
конфликта – 32,4%; устранение конфликта – 18,1%; затухание конфликта – 
10,2 %; перерастание в другой конфликт – 3,1%. 
Критериями конструктивного разрешения конфликта инновационного 
развития являются степень разрешения противоречия, лежащего в основе 
                                               
1Шипилов А.И. Социально-психологические особенности конфликтов между на-
чальниками и подчиненными в подразделении: дис. … канд. психол. наук. – М., 1993. – 
224 с.  
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конфликта, и победа в нем правого оппонента. Важно, чтобы при разреше-
нии конфликта было найдено решение проблемы, из-за которой он возник. 
По мнению экспертов, оптимальны следующие пути разрешения кон-
фликта инновационного развития:  
– урегулирование путем учета претензий всех участников, выявлен-
ных за «круглым столом», – 24,8%; 
– разрешение путём сочетания давления «сверху» с высвобождением 
инициативы «снизу» плюс адекватные материальные и моральные поощре-
ния инноваторов – 23,5%; 
– устранение конфликта с помощью увольнения зачинщиков – 5,2%; 
– создание организационного механизма, обеспечивающего стратегию 
развития, – 2,08%; 
– урегулирование конфликта с помощью выявления мотивов иннова-
торов и консерваторов и поиска компромиссного решения – 2,8%; 
– показ оппонентам, насколько им самим выгодно прекращение кон-
фликта, – 2,8%; 
– преобразование образов конфликтной ситуации, имеющихся у сто-
рон, – 2,8%; 
– преобразование самой объективной конфликтной ситуации – 2,8%. 
Как видно из данных нашего исследования, среди рядовых преподава-
телей и сотрудников вузов, а также у представителей руководства, наиболее 
предпочитаемая форма завершения конфликта инновационного развития – 
урегулирование. Хотя, как ранее отмечалось, при этом не всегда разрешает-
ся противоречие, лежащее в основе конфликта. 
Отвечая на вопрос о том, на каких этапах освоения инноваций субъек-
ты нововведений оказывают наибольшее сопротивление инновационным 
процессам, в результате чего возникает конфликт, большинство экспертов 
(66,67%) отметили этап реализации нововведения в практику; 41,67% экс-
пертов назвали этап разработки идеи в прикладном аспекте; 35,42% – этап 
освоения новшества; 27,08% – этап выявления проблемы и осознания необ-
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ходимости в изменениях; 27,08% – этап институциализации новшества (пе-
рехода в норму); 22,92% – этап генерирования идей. 
Таким образом, конфликты инновационного развития могут возникать 
на любом этапе внедрения новшества. Отвечая на вопрос об особенностях 
конфликтов инновационного развития, эксперты подчеркнули, что их воз-
никновению способствуют: 
– отсутствие отечественного опыта и возможности учета отдельных 
последствий, на которые можно опираться в реализации инноваций; 
– невозможность оценить эффективность внедрения инновации с ис-
пользованием объективных методик еще до внедрения инновации в практику; 
– навязывание большинства нововведений «сверху», формальность 
подхода, слабая проработка в содержательных моментах инноваций; 
– консерватизм мышления и психологическая неготовность к приня-
тию новшеств; 
– отсутствие взаимопонимания между руководством и сотрудниками 
вуза. 
Можно сделать вывод, что руководство вузами часто вольно или не-
вольно само создает условия, способствующие возникновению конфликтов 
инновационного развития. Это происходит из-за нежелания или неумения 
учитывать особенности социальной среды, в которой происходит внедрение 
новшества, а также прогнозировать отдаленные результаты нововведений; 
неумение осуществлять проблемно-ориентированное управление, которое 
«направлено на выявление пределов производимых (эксплуатируемых) 
новшеств, прогнозирование инновационных проблем, требующих фунда-
ментальной проработки. Оно предполагает определение и измерение эффек-
тивности радикальных нововведений, поиск и осмысление альтернативных 
путей развития и их границ»1. 
                                               
1 Дятченко Л.Я. Социальные технологии в управлении общественными процесса-
ми. – Белгород, 1993. – С. 256. 
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Тем не менее, конфликт инновационного развития – объективная ре-
альность, которую нельзя оценивать только отрицательно. У него есть как 
деструктивные, так и конструктивные функции. Грамотное управление кон-
фликтом инновационного развития предполагает использование его модер-
низационного потенциала.  
 
1.3. Инновационный процесс в вузе 
как динамическая система противоречивых интеракций 
 
Инновационный процесс в вузе – это, прежде всего, процесс взаимо-
действия и взаимосодействия основных субъектов вузовского пространства: 
администрации, профессорско-преподавательского состава, сотрудников, 
студентов. Такое взаимодействие носит название – интеракция1. 
Обычно данное понятие определяется следующим образом: «Ситуа-
ция межличностного взаимодействия (интеракции) представляет собой дея-
тельность партнеров по общению, заведомо социально и психологически 
непохожих друг на друга, но при этом зависимых в осуществлении своих 
намерений друг от друга, она является изначально рассогласованной и пси-
хологически напряженной»2. 
По нашему мнению, понятие «интеракция» вполне применимо для ха-
рактеристики взаимодействий, осуществляемых в ходе инновационного раз-
вития. Во-первых, потому что, в конечном счете, речь всегда идет о меж-
личностном взаимодействии. Во-вторых, инновационный процесс характе-
ризуется значительным уровнем рассогласованности действий и намерений 
его участников, существованием множества инновационных барьеров. Более 
того, понятие «интеракция» может быть применено для характеристики 
                                               
1 Немов Р.С. Общие основы психологии. – М.: Просвещение; Владос, 1994. –  
Кн. 1. – С. 554.  
2 Куницына В.М., Казаринова Н.В., Погольша В.М. Межличностное общение, 
учебник для вузов. – СПб.: Питер, 2001. – С. 108-109. 
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взаимодействия различных структур, в которых институализируются и агре-
гируются диспозиции работников. 
Основными участниками взаимодействия в ходе инновационного раз-
вития (субъектами интеракции) являются: 
– администрация вузов (при этом нужно учитывать, что она структуриро-
вана в «вертикальном» и «горизонтальном» отношении); 
– профессорско-преподавательский состав; 
– сотрудники, в том числе научные работники; 
– студенты, однако, участие абсолютного большинства из них носит 
фрагментарный характер. 
В ситуации внедрения нововведений в интерактивный процесс всту-
пают люди с разными взглядами, различными ценностями и целями. Среди 
исследователей нет единства в отношении определения категорий участни-
ков данного взаимодействия. Так, Л.Я. Дятченко подчеркивает, что ново-
введение выступает в виде взаимодействия разных профессиональных и ор-
ганизационных групп: организаторов, разработчиков, проектировщиков, из-
готовителей, пользователей, при этом каждая из них играет свою роль1. Ав-
тор обращает внимание на исследования психологов, которые показывают, 
что всех людей, которые заняты в инновационном взаимодействии, можно 
по их отношению к нововведению подразделить на следующие типы – нова-
торов, энтузиастов, рационалистов, нейтралов, скептиков, консерваторов, 
ретроградов2. С.Д. Поляков выделяет следующих участников инновацион-
ного взаимодействия: инноваторов (тех, кто ставит своей целью введение 
нового); людей процесса (участников той деятельности, которая должна из-
мениться в результате нововведения); людей среды (непосредственно не 
участвующих в этой деятельности, но влияющих на ее осуществление)3. 
                                               
1 Дятченко Л.Я. Социальные технологии в управлении общественными процесса-
ми. – Белгород, 1993. – С. 238. 
2 Дятченко Л.Я. Социальные технологии в управлении общественными процесса-
ми. – Белгород, 1993. – С. 233-235. 
3 Поляков С.Д. В поисках педагогической инноватики. – М., 1993. – С. 48. 
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И хотя соотношение основных типов участников инновационного 
взаимодействия во многом зависит от специфики коллектива, в котором 
оно разворачивается, инновационный процесс невозможен без противоре-
чий. При этом инновационный процесс понимается как динамическая 
система интеракций, представляющая собой взаимодействие людей с раз-
личными, зачастую противоположными типами восприимчивости к инно-
вациям, различной инновационной готовностью, различными типами ин-
новационного поведения, нередко сопровождающаяся конфликтами ин-
новационного развития. 
Степень готовности работников вуза к инновациям, предрасположен-
ность работника к участию в инновационной деятельности, уровень иннова-
ционной активности – есть не что иное, как инновационные диспозиции ра-
ботников вуза. 
Диспозиции личности – это фиксированная в ее социальном опыте 
предрасположенность воспринимать и оценивать условия деятельности, 
собственную активность и действия других, а также предуготовленность 
действовать в определенных условиях определенным образом1. 
Диспозиционную концепцию регуляции социального поведения лич-
ности разработал В.А. Ядов2. Основная идея, лежащая в основе этой кон-
цепции, заключается в том, что человек обладает сложной системой диспо-
зиционных образований, которые регулируют его поведение и деятельность. 
Эти диспозиции организованы иерархически, т.е. в системе можно обозна-
чить более низкие и более высокие их уровни. Первый уровень составляют 
элементарные фиксированные установки. Они формулируются на основе 
простейших потребностей в простых предметных ситуациях. Второй уро-
вень – это более сложные диспозиции, которые формируются на основе по-
требности человека в общении, осуществляемом в малой группе и соответ-
                                               
1 Ядов В.А. Стратегия социологического исследования. – М.: Добросвет, 2001. –  
С. 306. 
2 Ядов В.А. О диспозиционной регуляции социального поведения личности // Ме-
тодологические проблемы социальной психологии / отв.ред. Е. Шорохова. – М.: Наука, 
1975.  
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ственно в тех ситуациях, которые заданы деятельностью в этой группе. 
Здесь роль диспозиций заключается в том, что личность уже вырабатывает 
какие-то определенные отношения к тем социальным объектам, которые 
включены в деятельность на данном ее уровне. 
Третий уровень имеет дело с такими диспозициями, в которых фикси-
руется общая направленность интересов личности относительно конкретной 
сферы социальной активности. Естественно, что диспозиции такого рода 
складываются в тех сферах деятельности, где личность удовлетворяет свою 
потребность в активности, проявляемой как конкретная работа, конкретная 
область досуга и т. д. Иными словами, на этом уровне диспозицией является 
общая направленность интересов личности, которая объясняет концентри-
рованность личности на какой-то определенной сфере деятельности, ее от-
ношение к этой деятельности. 
Четвертый, высший уровень диспозиций образует система ценност-
ных ориентаций личности. Ценностные ориентации, таким образом, это то-
же разновидность диспозиционных образований, но они отличаются от 
предшествующих уровней диспозиций тем, что регулируют поведение и 
деятельность личности в наиболее значимых ситуациях ее социальной ак-
тивности. 
Более или менее точно можно соотнести каждый из уровней диспози-
ций с регуляцией конкретных типов проявления деятельности: первый уро-
вень означает регуляцию непосредственных реакций субъекта на актуаль-
ную предметную ситуацию; второй уровень регулирует поступки личности, 
осуществляемые в привычных ситуациях; третий уровень регулирует уже 
некоторые системы поступков или то, что можно назвать поведением. На-
конец, четвертый уровень регулирует целостность поведения, или собствен-
но деятельность личности1.  
Система ценностных ориентаций указывает на направленность интере-
сов личности в восприятии наиболее важных сторон жизни и отношение к об-
                                               
1 Андреева Г.М. Социальная психология. – Изд-во МТУ, 1980. 
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щим условиям деятельности. Напряженность в межличностном взаимодейст-
вии возникает, как правило, тогда, когда даются противоречивые толкования 
содержания инновационного развития и используются противоположные 
оценки его источников и, особенно, социальных последствий. Следовательно, 
при исследовании инновационного процесса в вузе нас будет интересовать 
прежде всего данный уровень диспозиций. Знание о ценностной системе – не-
плохой показатель для прогноза перспектив инновационного развития. Но, 
прежде чем перейти к исследованию диспозиций участников инновационного 
процесса, необходимо охарактеризовать содержательную сторону инновации и 
инновационного процесса, поскольку проблема интеракций актуализируется 
именно в связи с содержательно-смысловой стороной инновационной деятель-
ности.  
Понятия «инновация», «инновационный процесс» в научной литера-
туре используются весьма широко, однако трактовка их содержания в раз-
ных работах имеет весьма существенные различия. Самые значительные 
расхождения в определении инновации и инновационного процесса связаны 
с разными подходами к определению инноваций, а также с употреблением 
родственных терминов для их характеристик – «новшество», «нововведе-
ние», «новое средство». При этом чаще всего понятие «инновация» и «ново-
введение» отождествляются и замещают друг друга. 
Нередко нововведения (инновации) интерпретируются одновременно 
и как процесс, и как результат социальных изменений. При этом одни авто-
ры акцентируют внимание на первой, другие – на второй характеристике. Э. 
Роджерс и Р. Агарвала-Роджерс рассматривают нововведение как идею, ме-
тод и объект, воспринимаемый в качестве новых субъектом освоения, отме-
чая, что нововведение является процессом, поскольку оно развивается во 
времени и имеет отчетливо выраженные стадии.1 И. Перлаки в работе «Но-
вовведения в организациях» утверждает, что «нововведение есть комплекс-
                                               
1 Роджерс Э., Агарвала-Роджерс Р. Коммуникация в организациях: пер. с англ. – 
М., 1980. – С. 144, 149. 
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ный процесс создания, распространения и использования нового практиче-
ского средства (новшества) для новой или для лучшего удовлетворения уже 
известной общественной потребности; одновременно это есть процесс со-
пряженных с данным новшеством изменений в той вещественной и соци-
альной среде, в которой совершается его жизненный цикл»1. Напротив, С.Д. 
Поляков обращает внимание на результат изменения и пишет: «Нововведе-
ние (инновация) – это целенаправленное изменение, которое вносит в опре-
деленную социальную единицу – организацию, поселение, общество, груп-
пу – новые, относительно стабильные элементы»2. Автор подчеркивает сво-
им определением, что инновация – это, во-первых, не отдельный акт соци-
ального преобразования (изменения), а процесс освоения его результатов. 
Во-вторых, это изменение не является стихийным, у него всегда имеются 
«авторы». В-третьих, оно ведет к появлению в социальной реальности но-
вых устойчивых элементов: вещей, норм деятельности и общения, целей, 
ценностей, обновленной среды и т.д.3 
Новшество чаще всего рассматривается в научной литературе как «мо-
мент» нововведения, представляющий собой вновь созданное средство реше-
ния проблем (новый метод, методика, технология, учебная программа и т.п.). 
А.И. Пригожин разграничивает эти понятия следующим образом: «Новшество 
есть такое целенаправленное изменение, которое вносит в среду внедрения 
(организацию, поселение, общество и т.д.) новые относительно стабильные 
элементы… Нововведение же суть процесс, то есть переход некоторой систе-
мы из одного состояния в другое4, «таким образом, понятие «новшество» мак-
симально сближается с понятием «новое средство». 
Поскольку, инновация – процесс создания и освоения нового средства 
или изменения, понятия «инновация» и «инновационный процесс» в ряде 
случаев могут использоваться как синонимы. Под инновационным процес-
                                               
1 Перлаки И. Нововведения в организациях: пер. со словац./научн. ред. Н.И. Ла-
пин. – М., 1981. – С. 5. 
2 Поляков С.Д. В поисках педагогической инноватики. – М., 1993. – С. 6. 
3 Поляков С.Д. В поисках педагогической инноватики. – М., 1993. – С. 6. 
4 Пригожин А.И. Современная социология организаций. – М., 1995. – С. 186. 
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сом в целом в данном случае понимается комплексная деятельность по соз-
данию (изобретению, разработке), освоению, использованию и распростра-
нению новшеств1. 
В последние годы активно разрабатывается социально-
технологический, а точнее – социально-управленческий подход к исследо-
ванию инновационных процессов. В рамках данного подхода И.В. Бесту-
жев-Лада определяет нововведение «как такую разновидность управленче-
ского решения, в результате которого происходит существенное изменение 
того или иного процесса, явления – технического, экономического, полити-
ческого, социального или иного»2. Нельзя не согласиться с автором, что 
приведенное определение, во-первых, относит нововведение к особому под-
классу текущих управленческих решений; во-вторых, отграничивает его от 
таких понятий, как идея, открытие, изобретение (которые сами по себе ни-
каких изменений еще не вызывают); в-третьих, отграничивает его от теку-
щих управленческих решений, которые вызывают несущественные измене-
ния (в частности, функциональные или цикличные)3. 
В настоящее время социально-технологический подход все чаще ис-
пользуется при исследовании инноваций в системе образования. Однако, 
инновационные процессы в ней изучаются прежде всего в педагогической 
литературе, в которой также представлены различные варианты трактовки 
соотношения понятий «новшество», «инновация», «нововведение». В част-
                                               
1 В научной литературе применительно к характеристикам инновационного разви-
тия употребляются понятия «инновационный процесс» и «инновационные процессы». 
Использование любого из них правомерно с учетом исследовательского контекста. В тех 
случаях, когда автор рассматривает инновационное развитие как всеобщую тенденцию 
развития института образования, допустимо говорить об инновационном процессе. Учи-
тывая совокупность изменений в различных вузах , их неоднородность и разноречивость, 
целесообразнее употреблять множественное число. Но необходимо помнить, что при 
всей разнородности инновационные процессы в вузах  взаимосвязаны и взаимозависимы. 
В силу этого в диссертации в дальнейшем принимается второй вариант понятия – инно-
вационные процессы. 
2 Бестужев-Лада И.В. Прогнозное обоснование социальных нововведений. – М., 
1993. С. 18. 
3 Бестужев-Лада И.В. Прогнозное обоснование социальных нововведений. – М., 
1993. С. 18. 
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ности, Н.Ю. Посталюк определяет понятие «инновация в образовании» как 
«целевое изменение в функционировании системы, причем в широком 
смысле это могут быть качественные и (или) количественные изменения в 
различных сферах и элементах системы»1. При этом инновационный про-
цесс автор определяет как совокупность процедур и средств, с помощью ко-
торых научное открытие, идея превращаются в социальное, в том числе в 
образовательное нововведение. Трактуя нововведение как результат инно-
вации, он подчеркивает, что оно может рассматриваться и в процессуальном 
плане – как процесс доведения научной идеи до стадии практического ис-
пользования и реализации связанных с этим изменений в социально-
педагогической сфере2. 
Инновационный процесс в вузе имеет свои особенности. В нем ведущую 
роль играет наука, которая становится не только источником инновационных 
идей, но и ресурсом, пронизывающим все звенья инновационного процесса. 
Инновационный процесс в вузе включает полный цикл, связанный с созданием 
инноваций, начиная с генерации идей, проведения функциональных и поиско-
вых исследований, а затем – перехода к прикладным исследованиям и созда-
нию опытных образцов новой техники и технологии и завершая производст-
вом инновационной продукции, технологическим трансфертом и коммерциа-
лизацией результатов научных исследований3. 
Пытаясь охарактеризовать инновационную деятельность в вузе, мы 
столкнулись с проблемой выделения характеристик инновационной дея-
тельности. В научной литературе чаще всего выделяются качественные ха-
рактеристики. Однако среди ученых и практиков нет единства в отношении 
содержания данных критериев. В частности, к числу качественных критери-
                                               
1 См.: Посталюк Н.Ю. Проектирование инновационных образовательных систем. 
– Режим доступа к изд.: www.psycology.narod.ru  
2 См.: Посталюк Н.Ю. Проектирование инновационных образовательных систем. 
– Режим доступа к изд.: www.psycology.narod.ru  
3 Шукшунов В.Е. Социальные перспективы развития и повышения эффективности 
инновационной деятельности высшей школы России // Инновации, 2005. – № 6 (83). –  
С. 14. 
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ев инновационной деятельности нередко относят: актуальность (соответст-
вие инновации социально-культурной ситуации развития общества); новиз-
ну (степень оригинальности инновационных подходов, своеобразное соче-
тание, комбинирование известного, представляющего в совокупности но-
визну); образовательную значимость (степень влияния инновации на разви-
тие, воспитание и образование личности); общественную значимость (воз-
действие инновации на развитие системы образования в целом); полезность 
(практическая значимость инновационных процессов); реализуемость (реа-
листичность инновации и управляемость инновационных процессов)1. 
Диагностика инновационной деятельности, базирующаяся в основном 
на качественных и оценочных критериях, акцентируя внимание на сущности 
инновационных процессов, упускает из виду необходимость анализа объек-
тивных (внешних факторов и субъективных (внутренних), определяющих 
инновационную деятельность в целом. 
Кроме того, данная диагностика недостаточно учитывает внутреннюю 
динамику инновационного процесса, которая определяется внутренними 
противоречиями. Между тем, инновационный процесс следует рассматри-
вать не только как детерминированную внешними обстоятельствами, но и 
как самодетерминирующуюся систему2. П. Сорокин обоснованно подчерки-
вал: «После возникновения социокультурной системы ее естественное, 
«нормальное» развитие, формы и фазы жизненного пути определяются, в 
основном, самой системой…»3. 
Очевидно, что характеризуя инновационный процесс в вузе как сис-
тему противоречивых интеракций, необходимо выделить определенные 
аналитические переменные инновационного процесса, в отношении которых 
имеют место наиболее существенные расхождения участников, доходящие 
до стадии конфликта. 
                                               
1 Красношлыкова О.Г., Буянова Т.А. Организация инновационной деятельности 
образовательного учреждения // Завуч. – 2002. – № 7. – С. 98.  
2 Сегедина Н.Н. Управление инновационными процессами в региональной систе-
ме образования: дис. … канд. социол. наук. – Белгород. 2006. – С. 58. 
3 Sorokin P. Social and cultural Dynamics. – N.Y., 1941. – V.14. – P. 602. 
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Разумеется, исследование инновационных процессов требует под-
ходов, осуществляющихся методами различных наук. В рамках социоло-
гии могут быть выявлены некоторые их «срезы». Это определяется спе-
цификой социологических методов диагностики и, соответственно, осо-
бенностями формирования системы диагностируемых показателей. С по-
мощью социологических методов можно выявить особенности воспри-
ятия инновационных процессов их участниками, уровень их компетентно-
сти в сфере инноватики, степень инновационной готовности, типичные 
модели инновационного поведения, под которым понимается система 
внешне наблюдаемых поступков работников, проявляющихся в процессе 
участия в разработке и внедрении нововведений1. Однако именно эти ха-
рактеристики являются ключевыми для осмысления инновационных про-
цессов как сферы межличностного взаимодействия, поскольку состояние 
и перспективы инновационной деятельности в вузе зависят в значитель-
ной мере от инновационной компетентности кадров и от их готовности к 
участию в инновационном процессе. Конфликты инновационного разви-
тия происходят в силу столкновения различных моделей инновационного 
поведения, различных типов инновационной готовности, различного вос-
приятия инновационных процессов. 
Таким образом, в качестве важных показателей, характеризующих ин-
новационный процесс как процесс интеграции в вузе мы выделили: 
1)  отношение работников вуза к инновациям и инновационным цен-
ностям; 
2)  восприимчивость к нововведениям; 
3)  уровень инновационной активности работников вуза; 
4)  готовность к освоению новшеств. 
Количественные характеристики этих показателей позволяют опреде-
лить социологические индикаторы инновационного процесса в вузе. 
                                               
1 Сегедина Н.Н. Управление инновационными процессами в региональной 
системе образования: дис. … канд. социол. наук. – Белгород, 2006. – С. 58. 
 42 
Эти индикаторы были положены в основу проведенного социологиче-
ского исследования «Проблемы управления инновационным развитием ву-
зов», которое проводилось в Белгородской, Липецкой, Орловской, Волго-
градской областях среди профессорско-преподавательского состава и ра-
ботников различных управлений вузов: Белгородского государственного 
университета, Липецкого государственного педагогического университета, 
Волжского муниципального института экономики, педагогики и права, Ор-
ловской региональной академии государственной службы. Данные регионы 
были выделены методом районирования на основании критерия типичных 
геосоциальных зон. В каждом из регионов было определено по одному вузу 
с учётом того, что они представляют учреждения высшего профессиональ-
ного образования различного типа. В первых двух случаях – университеты 
(классический и педагогический); во втором - муниципальный вуз; в треть-
ем – подразделение академии государственной службы при президенте РФ. 
 В самих вузах опрос осуществлялся по методу серийной выборки (от-
бор единиц анализа проводился при помощи собственно-случайной или ме-
ханической выборки). Выборочная совокупность составила 1000 респонден-
тов. 
Одновременно был проведен формализованный опрос экспертов. От-
бор экспертов проводился по критерию компетентности на основе само-
оценки экспертов. Выборочная совокупность – 48 респондентов. Из них ра-
ботников администрации вуза 17 (35,42%) – индекс компетентности 0,81; 
ученых 16 (33,33%) – индекс компетентности 0,7; работников органов госу-
дарственного и муниципального управления 3 (6,25%) – индекс компетент-
ности 0,6; преподавателей-исследователей 7 (14,58%) – индекс компетент-
ности 0,4; руководитель (представитель заказчика) 1 (2,08%) – индекс ком-
                                               
1 Индекс компетентности определялся по формуле: К=К1+К2+К3/3, где К1 – число-
вое значение самооценки экспертом уровня своих теоретических знаний; К2 – числовое 
значение самооценки практического опыта; К3 – числовое значение самооценки способ-
ности к прогнозу; Добреньков В.И. Методы социологического исследования. – М., 2006. 
– С. 498. 
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петентности 0,4. Совокупный индекс компетентности экспертов 0,425 – вы-
ше среднего. 
В результате были определены следующие индикаторы инновацион-
ного процесса в вузе. 
1. Отношение работников вуза к инновациям и инновационным цен-
ностям. 
«Отношение к инновациям» представляет собой социологическую кате-
горию, которая раскрывает как объективное положение работника вуза, так и 
его субъективный взгляд на инновационный процесс. Это отношение может 
варьироваться от однозначно положительного до безусловно отрицательного1. 
Исследование показало, что у 46,12% респондентов фиксируется в це-
лом положительное отношение к инновациям (из них 22,33% – положитель-
ное, у 23,79% – скорее положительное, чем отрицательное). При этом наи-
более позитивное отношение к нововведениям характерно для сотрудников 
БелГУ, Орловском филиале региональной академии государственной служ-
бы, где индикаторы позитивного восприятия новшеств составляют соответ-
ственно 58,34% и 57,57%. 
Различие в отношениях к нововведениям коренится, на наш взгляд, в 
том, что инновационные процессы в отдельных вузах входят в противоречие 
с корпоративно-монополистическим отношением сотрудников этих вузов к 
находящемуся под их контролем образовательному пространству. Косвенно 
подтверждают наши предположения результаты исследования российской 
системы образования, проведенного в 1995-1997 годах центром социологи-
ческих исследований Министерства общего и профессионального образова-
ния РФ и Центром социального прогнозирования и маркетинга. Согласно им 
такие инновации, как «Научные стажировки российских специалистов или 
их работа на контрактной основе в зарубежных вузах» и «Систематическое 
приглашение зарубежных коллег для чтения лекций студентам и преподава-
                                               
1 Фокина В.Н. Инновационная культура преподавателя вуза: теоретическая мо-
дель исследования // Инновации в образовании. – 2001. – № 1. – С. 52. 
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телям российских вузов» вызывают, безусловно, положительное отношение 
соответственно у 87% и 81% руководящих вузовских работников. 
Положительное отношение к «Введению автономности учебного за-
ведения» и к «Введению единой тарифной сетки по должностям» зафикси-
ровано у сравнительно меньшего количества респондентов – 58% и 57,8%, 
соответственно1. Две первые инновации не подрывают корпоративные ин-
тересы, напротив расширяют возможность специалистов и во многом пото-
му приветствуются. Две вторые, напротив, затрагивают личные и групповые 
интересы, а потому получают более сдержанную оценку. 
Аналогичные данные, касающиеся работников начального профессио-
нального образования и ССУЗов, получены Н.Н. Сегединой2. 
Полученные нами и другими авторами данные позволяют диагности-
ровать наличие умеренно-позитивного отношения к инновациям со стороны 
большинства работников вузов. По нашему мнению, существуют два основ-
ных объяснения преобладания такой позиции. Во-первых, в данном случае 
проявляется традиционный консерватизм образования, который в основе 
своей определяется осознанием высокой цены непродуманных новшеств в 
образовательной сфере. Во-вторых, отношение к инновациям прямо корре-
лируется с представлением об их эффективности. Там, где новшества реали-
зуются, по мнению респондентов, эффективно, их оценка естественно выше. 
Показательно в данной связи, что именно в БелГУ, ставшем победителем 
конкурсного отбора среди образовательных учреждений высшего профес-
сионального образования, внедряющих инновационные образовательные 
программы, участники опроса фиксируют наиболее высокую эффективность 
инноваций. Более 49,93% респондентов оценивают их внедрение в той или 
иной мере, как эффективное. 
Напротив, в других вузах этот показатель значительно ниже. Так, в 
Липецком Государственном педагогическом университете он составляет 
                                               
1 Шереги Ф.Э. Социология образования: прикладной аспект. – М., 1997. – С. 59. 
2 Сегедина Н.Н. Управление инновационными процессами в региональной 
системе образования: дис. … канд. социол. наук. – Белгород, 2006. – С. 66. 
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16,66%; в Волжском муниципальном институте экономики, педагогики и 
права – 34,15%; в Орловской региональной академии государственной 
службы – 24,24%. Однако, проведенные исследования показали, что отно-
шение к инновациям неоднозначно. Следовательно, в вузовском коллективе 
всегда взаимодействуют те его члены, которые разделяют позитивное отно-
шение к новшествам, и те, которые их не поддерживают. 
Несмотря на отмеченные особенности диспозиций, результаты иссле-
дования позволяют сделать вывод, что у работников вузов в основном 
сформированы инновационные ценности, представляющие собой «сущест-
вующие в сознании каждого человека ориентиры, с которыми индивиды и 
социальные группы соотносят свои действия»1. На основе этих ориентиров 
складываются конкретные типы поведения и отношения. 
Допустимо предположить, что преподавателем или сотрудником со 
сформированными инновационными ценностями может считаться тот спе-
циалист вуза, который придает важное значение инновациям, использует их 
в своей деятельности и приписывает инновационным процессам важную 
роль в своей педагогической работе. 
Результаты исследования показали, что 41,27% преподавателей и со-
трудников вузов считают – в высшем профессиональном образовании ново-
введения необходимы. Наибольшее количество таких преподавателей рабо-
тают в Орловской РАГС – 57,57% (в БелГУ – 41,66%; в Липецком государ-
ственном педагогическом университете – 40%; в Волжском муниципальном 
институте экономики, педагогики и права – 32,08%). Только 7,77% препода-
вателей и сотрудников вузов рассматривают роль инноваций в целом, ско-
рее, как неважную. При этом доля респондентов, выбравших данный вари-
ант ответа, почти одинакова в разных вузах. Таким образом, формально мы 
можем констатировать почти полное доминирование сторонников в вузах 
инновационного развития последних. 
                                               
1 Беляева Л.А., Здравомыслов А.Г., Лапин Н.И., Наумова Н.Ф. Динамика ценно-
стей населения реформируемой России//Базовые ценности россиян: мифы / отв. ред.  
А.В. Рябов, Е.Ш. Курбангалеева. – М., 2003. – С. 3. 
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Откровенных противников крайне мало, а следовательно, по поводу 
инноваций в учреждениях высшего профессионального образования 
должны складываться асимметричные отношения. Казалось бы, подав-
ляющая доля сторонников инновационного развития способна без труда 
убедить в правоте своей позиции противников и, в крайнем случае, навя-
зать ее. Однако этого, как правило, не происходит. Инновационные про-
екты разрабатываются и внедряются с большими трудностями и нередко 
встречают если не прямое сопротивление, то пассивное отношение значи-
тельной части вузовских работников. Это заставляет усомниться в том, 
что инновационные ценности стали базисным элементом их диспозиций. 
Косвенным показателем сформированности инновационных ценно-
стей является и то, что почти три четверти преподавателей (67,96%) приме-
няют в своей деятельности инновации; не применяют – 4,37% респондентов. 
И показательно то, что с учетом корреляционного анализа уровень 
сформированности инновационных ценностей должен быть оценен доволь-
но сдержано. При преимущественно позитивном восприятии инноваций 
только 26,7% преподавателей вузов оценивают применение инноваций в 
своей деятельности как ее, безусловно, важную составляющую (выше всего 
это оценка у преподавателей БелГУ – 30%, ниже – Липецкого государствен-
ного педагогического университета – 21,67%); 41,26% респондентов рас-
сматривают ее, скорее, как важную, чем неважную; 23,3% – как неважную. 
Примечательно, что 7,77% преподавателей не применяют инновации в своей 
деятельности вообще. 
По нашему мнению, причины довольно сдержанных оценок связаны 
прежде всего, с тем, что в реальной образовательной практике нововведения 
не везде пока дают должный эффект. В ряде публикаций отмечается, что 
сами работники образования не ожидают больших изменений в образова-
нии. Например, согласно исследованию, проведенному Т.И. Афанасьевой, 
только 13% опрошенных ждут больших изменений в образовании, более по-
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ловины считают, что изменения будут умеренными, а около 30% – неболь-
шими. В то, что все останется таким же, верят 4% респондентов1. 
На основе корреляционного анализа мы проследили зависимость 
между возрастом преподавателей вузов и их отношением к инновациям, 
уровнем сформированности инновационных ценностей. 
Полученные данные свидетельствуют, что умеренно позитивное от-
ношение к инновациям наблюдается практически у всех возрастных групп 
преподавателей, причем наиболее ярко оно выражено у работников 40-49 
лет, наименее – у работников в возрасте до 30 лет. Анализ зависимости ме-
жду стажем работы и отношением к инновациям также показал, что чем 
больше стаж работы, тем выше коэффициент положительного отношения к 
инновациям. Наиболее высокий индикатор – среди респондентов со стажем 
работы 15 – 20 лет (0,64), наименее – среди преподавателей со стажем менее 
5 лет (0,49). 
Инновационные ценности сформированы в основном равномерно у 
разных возрастных групп – индикаторы варьируются в среднем от 0,65 
(преподаватели в возрасте 40 – 49 лет) до 0,73 (преподаватели в возрасте до 
30 лет) и практически равнозначно сформированы инновационные ценности 
у преподавателей с разным стажем работы. 
Эти данные опровергают довольно распространенное заблуждение, 
увязывающее инновационную восприимчивость с молодостью работников 
образования. На наш взгляд, полученные результаты доказывают, что фор-
мирование инновационных диспозиций в большей степени зависит не 
столько от возрастных особенностей, сколько от общей обстановки в вузе, 
наличия или отсутствия общей установки на инновационное развитие. 
Имеются все основания полагать, что благоприятная для инновацион-
ного развития среда, сформированная при участии большинства работников, 
создает условия для эффективных интеракций в инновационной сфере. Про-
                                               
1 Афанасьева Т.И. О социологическом опросе руководителей муниципальных сис-
тем образования // Школьное образование. – 2001. – № 5. – С. 12. 
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цесс межличностного и межорганизационного взаимодействия в ходе инно-
вационного развития вуза становится наиболее комфортным. 
2. Восприимчивость к нововведениям. 
В исследованиях западных авторов понятие «восприимчивость» часто 
употребляется как восприятие (adoption) новшества и трактуется как реше-
ние использовать какое-либо нововведение1. 
Процесс восприятия новшеств, по определению Э. Роджерса, – это слож-
ный многостадийный мыслительный процесс принятия решения, который име-
ет протяженность от первого ознакомления человека с новшеством до его окон-
чательного восприятия2. Специфика восприятия новшеств преподавателями 
высшей школы выражается прежде всего в том, что они осторожно относятся к 
нововведениям на этапе их внедрения. Только 26,7% принимают активное уча-
стие в любом нововведении, которое внедряется в вузе. 
Наиболее высок данный индикатор среди преподавателей БелГУ (30%), 
наиболее низок – среди преподавателей Липецкого государственного педагоги-
ческого университета (21,67%). Корреляционный анализ показал, что выше все-
го индикатор инновационной восприимчивости у преподавателей в возрасте 40-
49 лет (31,07%). 
Неоднозначно относятся преподаватели и к тем инновациям, которые 
внедряются «извне». Они представляют собой заимствование чужого отечест-
венного или зарубежного опыта. В данном случае инновации внедряются зачас-
тую авторитарными методами, и это вызывает активное противодействие со 
стороны преподавателей, приводя к конфликтам с руководителями подразделе-
ний вуза. 
Так, 46,12% опрошенных преподавателей относятся к инновациям как 
к заимствованию «чужого» образца, что в свою очередь приводит к психо-
                                               
1 Инновации в образовании: понятие, сущность, характеристика и классификация. 
Режим доступа к изд.: http://www.tspu.tomsk.ru/student/1/innovac1.htm. 
2 Инновации в образовании: понятие, сущность, характеристика и классификация. 
Режим доступа к изд.: http://www.tspu.tomsk.ru/student/1/innovac1.htm. 
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логическому отторжению инноваций и вызывает противоречия между пре-
подавателями и руководством подразделений вуза. 
О том, что подобные противоречия часто ведут к конфликтам при 
внедрении инноваций свидетельствуют 64,08% респондентов. Причем, 
15,05% из них утверждают, что такие конфликты возникают часто; 43,2% 
опрошенных преподавателей признаются, что сами участвуют в подобного 
рода конфликтах. 
В целом, большая часть преподавателей (54,85%) придерживаются 
мнения, что модернизация высшего профессионального образования осуще-
ствляется, скорее, неэффективно, чем эффективно. Всего 15,53% респонден-
тов считают, что инновационные процессы внедряются вполне эффективно. 
Одновременно с этим 16,99% опрошенных придерживаются мнения, что 
модернизация высшего профессионального образования осуществляется 
скорее эффективно, чем неэффективно; а 15,53% считают, что модернизация 
проходит совсем неэффективно. 
Осторожность, с которой преподаватели воспринимают инновации, 
объясняется, по их собственному мнению, следующими причинами: отсут-
ствием необходимой материально-технической базы – 18,45%; недостаточ-
ной информированностью об инновациях – 6,8%; стилем руководства, пре-
пятствующим нововведениям – 6,8%; недостаточными навыками – 5,83%; 
нежеланием заниматься этой деятельностью – 5,34%. 
Отечественные исследователи противоречий инновационного разви-
тия вузов (Л.Д. Константиновский, А.А. Овсянников, Н.Е. Покровский и др.) 
отмечают, что в результате внедрения инноваций современные вузы пре-
вращаются «… в нечто иное в сравнении с тем, что мы хорошо знаем из 
прошлого. Если прежде знание, наука опирались на просветительскую кар-
тину мира и рассматривались как абсолютная и безбрежная ценность, то от-
ныне возобладало понятие полезного знания (useful knowledge), т. е. знания, 
ограниченного в принципе, сфокусированного на конкретике и нацеленного 
на результат, приносящий немедленную экономическую выгоду. Это приво-
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дит к перенастройке основных параметров и всей системы университетского 
образования, а также влечет за собой развенчание образа ученых (равно и 
преподавателей) как людей, приближенных к недоступным другим истинам, 
превращение их в группу экспертов, ничем не отличающихся от других 
субъектов рыночных отношений. Отныне университет – это не храм науки, 
а market place в самом широком смысле этого понятия»1. 
В связи с этим фундаментальные знания постепенно вытесняются на пе-
риферию, приобретают, если угодно, эзотерический характер, представляя ин-
терес для немногих, и исчезают из учебных программ факультетов. Причем 
это происходит либо скрыто, под давлением непреодолимых императивов 
управления учебным процессом, либо вполне открыто – как программа пере-
ориентации факультетов на запросы жизни. К активизации этих процессов да-
леко не в последнюю очередь приводит и резкое возрастание преподаватель-
ских рейтингов, и введение многочисленных курсов по выбору. Своими рей-
тингами и своим выбором предметов студенты в подавляющем большинстве 
голосуют за «полезные» дисциплины. А это в свою очередь ведет к структур-
ным изменениям учебных планов факультетов и кадрового набора преподава-
телей. Более того, это порождает конфликты между преподавателями кафедр, 
отстаивающими фундаментальность в образовании, и руководителями кафедр, 
ратующими за изменения. 
Исследователи современного состояния высшего образования в Рос-
сии отмечают, что «государственная финансовая поддержка даже государ-
ственных вузов, покрывает не более 30% всех расходов. Оставшиеся средст-
ва должны быть в любом случае мобилизованы из других источников. Это 
принципиально меняет природу высшего образования. Отныне оно стано-
вится предпринимательством со всеми вытекающими последствиями».2 
                                               
1 Константиновский Л.Д., Овсянников А.А., Покровский Н.Е. Совершенствование 
социологического образования: аналит. докл. – М.: Логос, 2005. – С. 22-24. 
2 Э. Ливни, Л. Полищук. Проблемы качества высшего образования: роль государ-
ства, конкуренции и рынка труда. – 2004. 
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Эти внешние макроизменения немедленно сказываются и на внутрен-
ней структуре университетов, и на характере их образовательной деятельно-
сти. Университеты под воздействием внешних факторов преобразуются в 
экономические корпорации, которые управляются как корпорации, но кор-
порации особого рода – связанные с производством и распространением 
знаний. Все звенья университетской структуры самоопределяются по при-
знакам конкурентоспособности и доходности. 
Факультеты, лаборатории, научные центры и даже отдельные профес-
сора рассматриваются теперь под углом зрения того, сколько «доходопри-
носящих» студентов они смогли привлечь, сколько внешних грантов и дота-
ций они «внесли в общую копилку», каков их вклад в бренд университета на 
рынке образовательных услуг.  
Обнаруживают себя и новые роли студентов (магистров, аспирантов). 
«Теперь они выступают в качестве клиентов корпорации, покупателей на 
рынке образовательных услуг, предлагаемых университетом. И хотя извест-
ные дисциплинарные ограничения в отношении студенчества по-прежнему 
существуют, но по всем позициям изменился статус студентов. Корпорация, 
как никогда, оказывается зависимой от своих клиентов – от их запросов, же-
ланий, жизненных целей и даже капризов. «Покупатель всегда прав!» – эта 
старая истина, пришедшая к нам из мира торговли, громко заявляет о себе и 
в корпоративных университетах, и на составляющих их факультетах»1. По-
этому и от профессорско-преподавательского состава и от управляющих 
учебным процессом администраторов требуется овладение «мягкими» тех-
нологиями и бесконфликтность в отношении со студентами-клиентами. Лю-
бые проблемные ситуации, возникающие в учебном процессе, заведомо бу-
дут разрешаться в пользу студентов по принципу «Надо делать так, чтобы 
конфликт не возникал вообще». Да и сам учебный процесс ныне подразуме-
вает новые потребительские качества – доступность и легкую усваиваемость 
                                               
1 Константиновский Л.Д., Овсянников А.А., Покровский Н.Е. Совершенствование 
социологического образования. Аналитический доклад. – М.: Логос, 2005. – С. 22-24. 
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сложного учебного материала, создание у клиентов приятного чувства пол-
ноты полученного знания, упакованности в красивые формы (игровые мето-
ды преподавания, мультимедийность и пр.). 
Это особенно проявляет себя на уровне бакалавриата, несколько со-
кращаясь в магистратуре и аспирантуре, но в целом оставаясь неизменным 
принципом построения нового университета. Исключение студента рас-
сматривается как чрезвычайное обстоятельство со всеми вытекающими по-
следствиями. Это потеря клиента. В случае, если студент по тем или иным 
причинам не справляется с учебными программами, ему подыскиваются 
щадящий режим работы, облегченная программа, дополнительные занятия с 
преподавателями, но студент удерживается всеми доступными способами, 
что в свою очередь вызывает негативную реакцию профессорско-
преподавательского состава, вынужденного тратить дополнительные усилия 
на работу с подобного рода «нерадивыми студентами», снижает общий уро-
вень преподавания, делая его доступным для самых слабых. 
Такого рода последствия инновационного развития вузов в значитель-
ной мере и обусловили ориентацию преподавателей при определении цен-
ности инновации на себя, на свой здравый смысл и профессиональный опыт. 
Следовательно, противоречия во взаимодействии по поводу воспри-
ятия инноваций проявляются как противоречия между теми, кто стремится 
механически копировать западную модель образования, и теми, кто не при-
нимает ее «в чистом виде», справедливо указывая на отечественные соци-
ально-культурные традиции. Как показывают опыт, а также исследования 
Н.Н. Сегединой1, сторонников первой позиции в вузах меньшинство, однако 
они, очевидно, преобладают среди руководства российской системы образо-
вания. 
                                               
1 Сегедина Н.Н. Управление инновационными процессами в региональной систе-
ме образования: дис. … канд. социол. наук. – Белгород, 2006. – 174 с. 
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При всей противоречивости подходов «традиционалистов» и «модер-
низаторов», на наш взгляд, они в своем большинстве едины в позитивном 
восприятии самой идеи инновационного развития. 
3. Уровень инновационной активности работников вуза. 
Он характеризуется частотой применения инновационных умений и 
навыков. При этом под инновационными умениями мы понимаем способ-
ность самостоятельно, в отведенное время и с определенным качеством ре-
шать инновационную задачу на основе приобретенных знаний и опыта, 
применять на практике инновационные технологии. Навыки представляют 
собой умения, созданные упражнениями, привычкой. Они характеризуются 
высокой степенью освоения и приобретаются в процессе активной иннова-
ционно-педагогической деятельности1. 
Наиболее важными навыками и умениями, необходимыми для осуще-
ствления инновационной деятельности, являются: проектирование развития 
инноваций, исследование условий реализации инноваций, проведение сис-
темного анализа процесса внедрения инноваций, ресурсное обеспечение ин-
новаций, стимулирование участников инновационного поиска, постоянное 
информационно-аналитическое сопровождение инновационного процесса 
(мониторинг), поддерживающий контроль, рефлексивный анализ форми-
рующегося опыта. 
В ходе проведенного нами исследования 63,86% респондентов заяви-
ли, что самостоятельно применяют эти действия в своей инновационной 
деятельности. 27,67% – не применяют их. Само по себе это утверждение не 
говорит об уровне развития умений и навыков, но, по меньшей мере, позво-
ляет предположить их наличие, поскольку более или менее интенсивная 
практика, несомненно, способствует формированию практического опыта. 
Очевидно, имеются основания коррелировать его приобретение с частотой и 
интенсивностью инновационных действий. 
                                               
1 Фокина В.Н. Инновационная культура преподавателей вуза: теоретическая мо-
дель исследования // Инновации в образовании. – 2001. – № 1. – С. 51. 
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На вопрос о том, какие именно инновации применяют преподаватели 
в своей работе, ответы распределились следующим образом: педагогические 
– 23,79%; организационные – 18,93%; технологические – 13,11%; экономи-
ческие – 2,91%; затруднились ответить на вопрос – 56,31%. 
Таким образом, преподаватели чаще всего используют педагогические 
инновации. Причем, этот показатель является доминирующим во всех вузах, 
где проводилось исследование. 
Большой процент затруднившихся ответить на вопрос подтверждает на-
стороженное отношение к инновациям преподавателей и сотрудников вузов. 
На вопрос о том, какие управленческие решения чаще всего исполь-
зуют респонденты для успешного внедрения инноваций в своей деятельно-
сти, также затруднились ответить 57,29% респондентов. 
Остальные преимущественно используют: проведение системного 
анализа – 15,53%; стимулирование участников инновационного поиска – 
12,62%; исследование условий реализации инноваций – 12,14%; рефлексив-
ный анализ формирующегося ответа – 12,14%; ресурсное обеспечение пре-
образований – 9,71%; контроль – 9,71%; проектирование развития иннова-
ции, прогнозирования – 9,22%; постоянное информационно-аналитическое 
сопровождение процесса (мониторинг) – 9,22%; поддерживающий контроль 
– 9,22%. При этом в разных вузах преимущественно принимаются различ-
ные управленческие решения.  
Практическая деятельность по созданию и внедрению инноваций име-
ет значение в значительно большей степени, чем их оценка и формирование 
положительного восприятия. В вузовских условиях конкретные инноваци-
онные решения и действия определяются в ходе взаимодействия с админи-
страцией различных уровней, а также с коллегами. Преподаватели и сотруд-
ники наиболее самостоятельны в данной связи в отношении педагогических 
инноваций. Не случайно их применяет сравнительно большая доля респон-
дентов. Вузовские традиции накладывают относительно небольшое число 
бюрократических ограничений на педагогический процесс. 
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Инновации другого рода неизбежно требуют более строгого согласо-
вания с нормами, регламентирующими учебно-научный и воспитательный 
процессы. Их труднее всего осуществить на практике, что фактически и 
подтвердило наше исследование. 
В значительно меньшей степени инновационный процесс затрагивает 
организационно-технологический механизм образовательной деятельности, 
который во многих отношениях остается формально-бюрократическим, не-
восприимчивым к инновационной политике. Не случайно 40,29% респон-
дентов назвали несовершенство управления инновациями главным препят-
ствием для их внедрения. 
4. Готовность к освоению новшеств.  
Это сложная динамическая характеристика сознания и практической 
деятельности, включающая интеллектуальные, эмоциональные, мотиваци-
онные и волевые стороны психики. Формой готовности многие исследова-
тели считают установку. Д.Н. Узнадзе в своих работах подчеркивает, что ус-
тановку как готовность к деятельности следует понимать не как частный 
психологический феномен, а как состояние самого целостного субъекта1. 
Готовность к деятельности включает в себя осознанные и неосознанные ус-
тановки, модели вероятного поведения, определение оптимальных способов 
деятельности, оценку своих возможностей в их соответствии с предстоящи-
ми трудностями и оценку необходимости достижения определенного ре-
зультата2. По своей структуре готовность к инновационной деятельности 
является структурированным образованием и включает в себя психологиче-
скую, мотивационную, квалификационную готовность. 
Наличие готовности к инновационной деятельности по-разному про-
является в ходе взаимодействия вузовских работников и организационных 
структур. С одной стороны, высокий уровень готовности при наличии до-
                                               
1 Узнадзе Д.Н. Теория установки / под ред. Ш.А. Надирашвили, В.К. Цаава. – М., 
Воронеж, 1997. 
2 Коджаспирова Г.М., Коджаспиров А.Ю. Словарь по педагогике. – М., 2005. –  
С. 55. 
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вольно жестких бюрократических ограничений стимулирует противоречия и 
конфликты. С другой стороны, он служит основанием для формирования 
условий внедрения инноваций, в том числе и для приобретения союзников 
среди коллег и администрации. 
Таким образом, мотивация сторон к участию в инновационной дея-
тельности может служить как основой их объединения, так и вести к раско-
лу в коллективе. Объединение возможно в случае более или менее сопоста-
вимой степени выраженности готовности к инновационной деятельности. 
Конфликт и раскол возникают в тех случаях, когда одна сторона ориентиро-
вана на внедрение новшеств, другая заинтересована в них в меньшей степе-
ни. Анализ дает основание утверждать, что в ряде вузов администрация пси-
хологически не готова к нововведениям. 
Так, 31,07% опрошенных нами преподавателей полагают, что отсутст-
вие у руководителей вузов психологической готовности к нововведениям в 
значительной степени влияет на внедрение инноваций в вузе. Далеко не все-
гда мотивированы к ним и преподаватели. 41,75% преподавателей вузов 
признают, что причина, которая мешает им более активно заниматься инно-
вационной деятельностью, – слабая инновационная мотивация работников 
системы образования. Именно в таких ситуациях и обостряются противоре-
чия между участниками инновационной деятельности. 
Психологическая готовность к инновационной деятельности частично 
раскрывается в содержании преобладающей установки в отношении процес-
сов внедрения новшеств. В ходе исследования было установлено, что около 
1/3 экспертов (31,25%) считают одной из главных причин неэффективности 
внедрения инновации отсутствие у преподавателей и руководителей вузов 
психологической готовности к нововведениям, а 16,67% – психологические 
барьеры, типичные для работников образования (боязнь потери сущест-
вующего положения, понижение социального статуса, боязнь будущего и 
др.). Кроме того, 54,17% экспертов считают, что инновационная мотивация 
работников системы высшего образования очень слаба.  
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Анализ мотивационной готовности дает неоднозначные результаты. 
По мнению экспертов, чаще всего участники нововведений в вузе руково-
дствуются мотивами самоутверждения через результат и переживание успе-
ха (81,25%); надежды, что достижение результата обязательно повлечет 
признание и поощрение (71,88%). Ф.Р. Султанова в своем исследовании 
также в качестве доминирующих мотивов инновационной деятельности пе-
дагогического персонала выделяет мотивы самореализации (58% – наи-
большее значение1). Сравнительно меньшее количество преподавателей ву-
зов, по мнению экспертов, мотивировано возможностью личностно-
профессионального саморазвития и улучшением материального благосос-
тояния. 
Эксперты в данном случае довольно точно определяют иерархию 
мотивов преподавателей. Относительное большинство из них (43,82%), 
по собственной оценке, участвуют в инновациях, если уверены в резуль-
тативности нововведений. Значительно менее значимы мотивы общест-
венного признания и внутренней убежденности в необходимости нов-
шеств (на них ссылаются соответственно 21,11 и 11,26% участников оп-
роса). 
Работники вузов весьма критически оценивают реальные инновацион-
ные процессы. В частности, в вопросе об эффективности инноваций в вузах 
мнения респондентов разделились: 65,53% положительно оценили создание в 
вузе учебно-научно-инновационных комплексов, технопарков; 61,65% – вне-
дрение системы непрерывного образования; 80,58% – использование совре-
менных компьютерных и телекоммуникационных технологий. А вот вступле-
ние в Болонский процесс и введение рейтинговой системы только 34,47% рес-
пондентов оценивают положительно; 44,66% – отнеслись к этому отрицатель-
но. Примерно такое же отношение и к развитию дистанционного образования 
                                               
1 Султанова Ф.Р. Инновации в системе управления // Дополнительное образова-
ние. – 2003. – № 9. – С. 7. 
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у преподавателей вузов: 43,2% оценили его положительно и 39,32% – отрица-
тельно. 
И здесь опять четко просматривается тенденция существования двух 
диаметрально противоположных точек зрения, с примерно равным в про-
центном соотношении количеством преподавателей вузов, поддерживаю-
щих эти точки зрения. 
Внедрение в образовательный процесс рыночных механизмов тоже 
можно причислить к этой группе инноваций: так 35,44% оценивают подоб-
ные нововведения положительно, а 33,98% - отрицательно. 
По нашему мнению, выявленное распределение индикаторов объясняет-
ся, во-первых, содержанием инноваций и их последствий для системы высшего 
профессионального образования и ее отдельных элементов. Во-вторых, особен-
ностями восприятия предлагаемых нововведений респондентами, а также уко-
ренившимися стереотипами как в организации учебного и научно-
исследовательского процессов в вузах, так и в психологии преподавателей ву-
зов. 
Среди респондентов, позитивно относящихся к инновациям, но не при-
меняющих их в своей практике (23,3%), примерно 1/3 (7,9%) в качестве главной 
причины, по которой они не занимаются инновационной деятельностью, выде-
ляют именно стиль руководства, препятствующий внедрению инноваций. 
Проблема внедрения инноваций, таким образом, часто заключается не 
в неготовности преподавателей, но в позиции руководителей. Не случайно 
11,17% респондентов – преподавателей и сотрудников вузов считают, что 
руководители отдельных подразделений, а зачастую и руководители вузов 
применяют стиль руководства, препятствующий нововведениям. Однако так 
считает сравнительно небольшая часть респондентов: 7,55% – в Волжском 
муниципальном институте экономики, педагогики и права; 8,33% – в Ли-
пецком государственном педагогическом университете; 15% – в Белгород-
ском государственном университете; 15,15% – в Орловской РАГС. 
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Еще 7,28% опрошенных преподавателей вузов называют в качестве 
главной причины, мешающей им заниматься инновационной деятельно-
стью, отсутствие поддержки со стороны педагогического сообщества и ши-
рокой общественности. Наиболее высок процент таких ответов в Волжском 
муниципальном институте экономики, педагогики и права (15,09%), в Бел-
городском государственном университете и Липецком государственном пе-
дагогическом университете – по 5%; в Орловской РАГС – 13,03%. 
Таким образом, психологическая поддержка инновационной дея-
тельности со стороны руководителей вузов и со стороны широкой обще-
ственности – важный показатель внутренних факторов инновационной 
деятельности. 
Таким образом, можно сделать следующие выводы. 
1. История развития российских вузов определила их особенности: 
жёсткий государственный контроль и регулирование деятельности; недоста-
ток автономии вузов; формирование государственных форм собственности; 
наличие жёстких иерархических структур в вузах; дисциплинарная органи-
зация образования и НИОКР; интеграция образования и воспитания; высо-
кий престиж высшего образования в российском обществе; высокий уровень 
фундаментального образования; широкая специализация. 
2. Проблемы, существующие у российских вузов, связаны с особен-
ностями их внешней и внутренней среды, отражающейся на деятельности 
вузов. К особенностям внешней среды относятся: нестабильный характер 
развития общества; глубокие структурные диспропорции в российской эко-
номике; низкий технологический уровень российской промышленности; не-
достаточно развитые высокотехнологические отрасли; высокая степень фи-
зического износа основного капитала; нехватка оборотных средств предпри-
ятий; демографические проблемы; сокращение бюджетного финансирова-
ния высшего образования; низкая заработная плата профессорско - препода-
вательского состава и сотрудников, ведущая к утечке высококвалифициро-
ванныхспециалистов. Проблемы внутренней среды вузов вытекают из не-
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достатка их автономии; жёсткого государственного контроля и регулирова-
ния их деятельности. 
Несмотря на существующие проблемы, у вузов есть широкие возмож-
ности и ресурсы для преодоления этих проблем. Это прежде всего высокий пре-
стиж высшего образования в российском обществе и растущий спрос на высо-
коквалифицированных специалистов. 
3. С целью разрешения проблем, существующих в инновационном 
вузе и эффективного управления инновационным развитием вуза, необхо-
димо исследовать процессы, происходящие в вузе “изнутри”, определив для 
этого необходимые индикаторы. Инновационный процесс в вузе может рас-
сматриваться как сумма противоречивых интеракций. При этом интеракции 
представляют собой взаимодействия между основными участниками инно-
вационной деятельности. 
В качестве важных показателей, характеризующих инновационный 
процесс как процесс интеракций, выделяются: отношение работников вуза к 
инновациям и инновационным ценностям, восприимчивость к нововведени-
ям, уровень инновационной активности работников вуза, готовность к ос-
воению новшеств. 
4. От того, в какой мере удается достичь согласованности действий 
участников инновационного процесса, существенно зависит результат вне-
дрения новшеств. Совпадение основных элементов диспозиций участников 
инновационного процесса (симметричные диспозиции) создает предпосыл-
ки для конкретного решения задач; несовпадение элементов (асимметрич-
ные диспозиции) препятствуют этому. В ходе исследования было выявлено, 
что во всех вузах существуют две примерно равные группы преподавателей 
и сотрудников, имеющих недостаточно сформированные инновационные 
диспозиции и хорошо сформированные инновационные диспозиции. Это 
проявляется с одной стороны, в сдержанно-критическом отношении к инно-
вациям, в сравнительно низкой инновационной мотивации, эпизодическом 
применении инноваций, в умеренной готовности к освоению новшеств. С 
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другой стороны, для преподавателей и сотрудников характерно сравнитель-
но высокая инновационная мотивация, применение инноваций скорее час-
тое, чем эпизодическое, высокая готовность к освоению новшеств, сформи-
рованность инновационных ценностей, восприятие новшеств как необходи-
мого условия развития вуза. 
5. На основе сравнительного анализа инновационных диспозиций 
допустимо утверждать, что главными детерминантами в процессе их фор-
мирования являются, во-первых, оценка реальных или мнимых последствий 
предлагаемых нововведений для системы высшего профессионального об-
разования; во-вторых, опасения, что внедряемые новшества негативно по-
влияют на реализацию корпоративных интересов работников. Личностные 
источники внедрения инноваций обусловлены характером восприятия пре-
подавателями ситуации в системе высшего образования, процессов ее мо-
дернизации, а также условий своей профессиональной деятельности. Иссле-
дование показывает, что если новшество внедряется “извне” с помощью ав-
торитарных методов руководства, это вызывает противодействие со стороны 
преподавателей и сотрудников вуза. Сами же преподаватели становятся 
инициаторами внедрения новшеств в тех случаях, когда они имеют под-
держку руководства коллектива, а так же научно-педагогической общест-
венности. 
                            
                               1.4. Модернизационный потенциал  
                             инновационного конфликта в вузе 
 
В социологии имеются две противоположные точки зрения на кон-
фликт. Представители одной из них считают конфликт нежелательным яв-
лением. Эта концепция, получившая название функционализма, была сфор-
мулирована В. Спенсером, развита и обоснована Э. Дюркгеймом и продол-
жает находит своих последователей и сегодня. 
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«Равновесная модель» исходит из предположения о функциональном 
единстве, т.е. гармоничном соответствии и внутренней согласованности 
различных частей социальной системы. При этом социальный конфликт 
рассматривается как некая патология в существовании социальных систем. 
Подобной точки зрения, в частности, придерживался Т. Парсонс, для кото-
рого конфликт деструктивен, дисфункционален и разрушителен.  
Другая научная традиция рассматривает конфликт как необходимый 
компонент социальных отношений. «Для реального мира необходимо пере-
сечение различных взглядов, конфликтов, изменений. Именно конфликт и 
изменения дают свободу людям, без них свобода невозможна»1. 
Она нашла отражение в трудах Аристотеля, Т. Гоббса,  
Г.В. Гегеля, М. Вебера, К. Маркса, Л. Козера. 
Разделяя эту точку зрения, считаем конфликт инновационного разви-
тия явлением закономерным, более того, имеющим модернизационный по-
тенциал. Под модернизационным потенциалом инновационного конфликта 
в вузе мы понимаем комплекс возможностей, заложенных в его содержании 
и обеспечивающих обновление образовательного учреждения при условии 
разрешения конфликта. 
Вывод о наличии в инновационном конфликте значительного модер-
низационного потенциала логически обоснован в синергетической теории. В 
последнее время было опубликовано несколько работ, авторы которых рас-
сматривали инновационное развитие и его противоречивость, конфликт-
ность с точки зрения синергетической методологии 2. 
                                               
1 Дарендорф Р. Элементы теории социального конфликта // Социологические ис-
следования. – 1994. – №5. – С. 142-147. 
2 Василенко Л.А., Мельникова Н.С. Образование в синергетическом контексте // 
Перспективы синергетики в XXI веке: сб. материалов Междунар. науч. конф. – Белгород, 
2003. – С. 191-196.  
Казакова Н.В. Управление инновационной деятельностью университетских ком-
плексов Российской Федерации (теория и методология): дис. ... д-ра эконом. наук. – Са-
ратов, 2003. – С. 347. 
Кобзева Н.М. Управление внутрифирменными отношениями в условиях иннова-
ционных конфликтов: дис. ... канд. социол. наук. – Белгород, 2003. – С. 137. 
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Мы, в свою очередь, также считаем необходимым применить синерге-
тический подход в исследовании. 
Фундаментальный принцип синергетики, описывающий поведение 
сложных систем, – это периодическое чередование стадий эволюции и ин-
волюции, развертывания и свертывания, взрыва активности, схождения к 
центру, интеграции и расхождения, дезинтеграции, хотя бы частичного рас-
пада. Т. е. система существует в колебательном режиме, позволяющем за-
медлять процессы и восстанавливать общий темп развития подструктур 
внутри сложной структуры. 
В синергетике выделяют два режима существования системы: LS-режим 
– режим с обострением и противоположный HS-режим – режим «охлажде-
ния», «растекания от центра», «синхронизации процессов». LS-режим при-
водит к интенсификации всех процессов в системе, бурному развитию ново-
го, концентрации ресурсов. HS-режим сопровождается уходом в прошлое, 
«возобновлением старых следов, традиций»1. 
Следуя данной модели, период инновационного развития вуза можно 
отнести к развитию в LS-режиме, режиме с обострением. Но «сложные ор-
ганизации вблизи момента максимального развития, «момента обострения» 
становятся неустойчивыми к малым возмущениям, флуктуациям на микро-
уровне»2.  
На основе этого можно сделать вывод, что конфликты, являющиеся 
проявлением неустойчивости, неизбежны. Очевидно следует говорить не 
только о необходимости и закономерности возникновения конфликтов, но и 
об их опасности, т. к. неустойчивость системы к малым возмущениям в си-
туации конфликта может привести к рассогласованию темпов развития раз-
личных подструктур внутри сложной структуры и к ее распаду. 
С другой стороны, «в состоянии неустойчивости научной среды малые 
изменения могут привести к становлению нового научного и культурного 
                                               
1 Князева Е.Н., Курдюмов С.П. Основания синергетики. – СПб.: Алтейя, 2002. –  
С. 75-77. 
2 Там же. С. 13. 
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образца. Через неустойчивость осуществляется связь уровня индивидуаль-
ного творчества и открытий на нем с уровнем научного сообщества и науч-
ными инновациями»1. Такая научная среда рождает научные инновации.  
Следовательно, неустойчивость может быть как источником большой 
опасности для системы, так и предпосылкой ее развития, поскольку именно 
благодаря неустойчивости возможно инновационное развитие. «Именно в 
состоянии неустойчивости открытой нелинейной среды малые флуктуации, 
случайности приводят к становлению новой макроскопической картины бы-
тия. Вблизи момента обострения или вблизи бифуркации сказывается хаос 
на нижележащих уровнях бытия (для научного сообщества – разнообразие 
идей на уровне индивидов-творцов). Среда, находящаяся в состоянии неус-
тойчивости, может с нелинейной положительной обратной связью, т. е. мно-
гократно, усилить эти малые возмущения, флуктуации и развернуть их в ви-
де нового упорядоченного макросостояния»2. 
Каждая инновация, каждое открытие невозможны без преодоления 
сопротивления среды, т. е. не проходят бесконфликтно. «Каждый втор-
гающийся в мир науки ученый испытывает парадигмальное инерционное 
давление, давление уже заполненных «когнитивных ниш», причем за-
полненных, далеко не совершенными знаниями и культурой мышле-
ния»3. Чтобы «встроиться» в науку и культуру, ученый должен резо-
нансно возбудить, угадать скрытые тенденции развития науки, созрев-
шие в ее недрах, но еще не вербализованные идеи и модели. Если же он 
не попадает точно в резонанс (а это обычно и имеет место), то он выну-
жден постепенно, асимптотически приближаться к выведению на по-
верхность этих неявных тенденций и идей. А здесь уже играют роль 
время, терпение и упорство ученого, его направленные усилия4. 
                                               
1 Там же. С. 272. 
2 Князева Е.Н., Курдюмов С.П. Основания синергетики. – СПб.: Алтейя, 2002. – С. 272. 
3 Там же. – С. 274. 
4 Там же. – С. 277. 
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Все это в полной мере относится к субъектам инновационных измене-
ний в вузе. Их деятельность вполне соответствует общей модели, характер-










Рис. 4. Инновационное развитие вуза  
с точки зрения синергетической методологии 
 
На рис. 4 представлено, что инновационное развитие вуза, как самоор-
ганизующейся системы, также происходит через преодоление сопротивле-
ния среды, через противоречие, т.е. не проходит бесконфликтно. 
Таким образом, без конфликта, без разрешения противоречия невоз-
можно возникновение ничего нового. Противоречивость – залог развития 
системы (рис.4) «Противоречивость системы вытекает из ее системообра-
зующего фактора – стремления к устойчивости, так как ее осуществление 
возможно только при взаимодействии двух примерно равных и противопо-
ложно направленных сил, каковыми и являются взаимодействие притяжения 
и отталкивания на уровне метасистемы – существования материи в целом. А 
стремление к разрешению противоречия, т. е. системообразующий фактор, 
является источником развития системы. Следовательно, автоколебания по-
являются с возникновением системы и являются формой, механизмом как 
существования, так и ее развития»1. 
                                               








                         


















Возникает вопрос, в каком случае в состоянии неустойчивости кон-
фликта можно не только избежать распада системы, но и способствовать ее 
быстрому инновационному развитию? 
В работе С. Тулмина очень точно, на наш взгляд, описан механизм са-
моорганизации науки, который в целом соответствует механизму самоорга-
низации институтов образования: «Новое понятие, теория или, например, 
стратегия становятся эффективной «возможностью» научной дисциплины 
только тогда, когда они серьезно воспринимаются влиятельными представи-
телями профессии и полностью «устанавливаются» только в том случае, ес-
ли получают свое позитивное подтверждение»1. С. Тулмин подчеркивает 
также, что лучший аргумент в пользу придания идеи «профессионального 
веса» – то, что она сформулирована и представлена вниманию влиятельной 
«референтной группы» своевременно и надлежащим образом»2. Он отмеча-
ет, что какой бы момент процесса концептуальной изменчивости ни изуча-
ли, всегда обнаруживаем, что внутренние и внешние факторы воздействуют 
на него совместно, подобно двум самостоятельно действующим фильтрам. 
И когда внешние и внутренние потребности, стоящие за этими факторами, 
совпадают, то это в наибольшей степени благоприятствует интеллектуаль-
ной инициативе. С. Тулмин отводит решающую роль в развитии науки ин-
теллектуальным факторам, т. е. внутренним, что также предполагает меха-
низм саморазвития науки и наличие внутреннего саморазвивающегося, а 
значит, и универсального критерия развития. Он пишет: «Таким образом, 
интеллектуальные соображения фокусируют ту теоретическую деятель-
ность, которую социальные стимулы делают возможной»3.  
Эта точка зрения согласуется с мнением Н.В. Поддубного4. В его кон-
цепции самоорганизации наиболее референтный элемент системы – это ее 
ядро. Наиболее эффективная связь между уровнями системы осуществляет-
                                               
1 Там же. С. 265. 
2 Тулмин С. Человеческое понимание. – М.: Прогресс, 1984. – С. 272. 
3 Там же. С. 222. 
4 Поддубный Н.В. Наука как саморазвивающаяся система знаний. – Белгород:  
Политерра, 2003. – 173 с. 
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ся через ядерные элементы этих уровней или целого и части. Он ссылается 
на отмеченные С. Тулминым два условия: 1) для сохранения новой идеи не-
обходима ее поддержка авторитетами, то есть референтной группой ученых; 
2) необходимо совпадение интеллектуального авторитета идеи с личным ав-
торитетом ученого и с авторитетом организации, в которой работает уче-
ный; и замечает, что эти условия позволяют сохраниться идее, так как про-
исходит синхронизация усилий взаимодействующих сторон, физический 
смысл которой – наименьшая затрата энергии. «При этом условии система 
приобретает наибольшую устойчивость, что и проявляется в данном случае 
в сохранении новации»1. 
О трудном, конфликтогенном процессе внедрения новшеств в науке 
пишет и Т. Кун, который в 1962 году впервые сформулировал новую кон-
цепцию развития науки и научного знания, сделавшую настоящий перево-
рот во всей философии науки. «Нормальная наука, например, часто подав-
ляет фундаментальные новшества, потому что они неизбежно разрушают ее 
основную установку»2. Поэтому Т. Кун рассматривает единственный, на его 
взгляд, способ смены парадигмы – способ научных революций. Действи-
тельно, в социальных системах изменить состояние неорганизованной сре-
ды, подняв его до более высокого уровня организации, можно двумя спосо-
бами3. 
Первый – мощное вмешательство нового системообразующего фактора, 
типа революций. Однако подобное воздействие на всю среду требует наличия 
огромных ресурсов. Второй способ – нарушение состояния равновесия в ло-
кальных участках неорганизованной среды, внесение в них порядка и органи-
зованности, что приведет к уменьшению энтропии. В результате хаос структу-
рируется, в неорганизованной среде появляются некоторые упорядоченные 
элементы с устойчивым состоянием, поддающимся прогнозированию. В даль-
нейшем, развиваясь, повышая степень своей организованности, они будут все 
                                               
1 Там же. С. 149-150. 
2 Кун Т. Структура научных революций. – М.: АСТ, 2002. – 608 с. 
3 Там же.  
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более активно воздействовать на окружающую их неорганизованную среду в 
направлении уменьшения степени ее деструктивности.  
Таким образом, преобразование хаотической системы в организован-
ную происходит постепенно и как бы изнутри, путем укрепления «остров-
ков стабильности в океане хаоса». Этот способ более длительный, чем пер-
вый, но требует меньших ресурсов, направляемых точечными вливаниями в 
уже структурированные элементы, и в силу своей постепенности и меньше-
го давления чреват меньшими эффектами отторжения, нежели мощное си-
ловое воздействие.  
По мнению В.Д. Могилевского1, возможны два способа внедрения 
инноваций – первый, через смену ядра, путем революции – наиболее бы-
стрый, но и наиболее травматический, конфликтный способ, чреватый 
многими проблемами. Второй – через нарушение состояния равновесия в 
локальных участках неорганизованной среды, внесение в них порядка и 
организованности. Но это не значит, что конфликт при втором способе 
исключается, ведь нарушение состояния равновесия пусть не в ядре, а на 
периферии также приводит к неустойчивости, а значит – и к возникнове-
нию конфликта. 
Конфликт инновационного развития является открытой системой. Для 
его существования необходимы ресурсы и информация, поступающая к его 
участникам как из самой организации (в данном случае вуза), так и из внеш-
ней среды. Кроме того, каждый из участников конфликта имеет достаточно 
степеней свободы для индивидуального самовыражения в конфликте. 
 Нелинейность – фундаментальная характеристика открытых систем и 
предполагает непрерывность выбора альтернатив ее развития2. Конфликт, 
как открытая система, обязательно многомерен, что порождает потребность 
в разработке таких методов, реализация которых учитывает различные ва-
рианты его развития. 
                                               
1 Могилевский В.Д. Методология системы. – М.: Наука, 1999. – 251 с. 
2 Котельников Т.А. Теоретическая и прикладная синергетика. – Белгород: Кресть-
янское дело, 2000. – 162 с. 
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 Открытость, диссипативность системы конфликта выражается в том, 
что он обменивается энергией и информацией с внешней средой. Наличие 
или отсутствие информации о нововведении влияет на развитие социальной 
напряженности и, следовательно, на динамику конфликтов инновационного 
развития. Так, если имеющаяся информация о нем или ресурсы минималь-
ны, то возможность возникновения конфликта очень мала. 
 Напротив, если конфликт инновационного развития получает допол-
нительный приток энергии из внешней среды, то он будет разгораться с еще 
большей силой. 
  Мы полагаем, что инновационный конфликт, как открытая система, 
обладает способностью к самоорганизации. 
Но эта возможность реализуется при наличии большого числа участ-
ников конфликта, причем их поведение должно быть когерентным. Коге-
рентность есть согласованное протекание во времени конфликтного взаимо-
действия сотрудников вуза, либо ослабляющее социальную напряженность, 
либо усиливающее ее. 
Следствием самоорганизации являются: 
– стабильность состава участников конфликта; 
– отсутствие резко выраженных форм противоборства и сведение про-
тивостояния к открытым дискуссиям; 
– рациональное обоснование позиций сторон. 
Именно такой сбалансированный конфликт представляет широкие 
возможности использования его для модернизации вузовской системы.  
 Но любой конфликт в своем развитии подходит к точке бифуркации, в 
которой его участники оказываются перед выбором возможных вариантов 
его развития. В этой точке конфликт инновационного развития находится в 
неравновесном состоянии, где малейшие флуктуации (случайные обстоя-
тельства) могут кардинально изменить направление дальнейшего развития 
конфликта, т. к. именно в ней можно с помощью минимальных усилий по-
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вернуть развитие конфликта в конструктивное русло, т. к. в этой точке сис-
тема достигает максимальной неустойчивости. 
Сохранение и развитие модернизационного потенциала инновацион-
ного конфликта в этой точке возможно при наличии аттрактора. Аттрактор 
означает устойчивое состояние системы, как бы «притягивающее» к себе все 
множество «траекторий» системы, определяемых различными начальными 
условиями. Если система (в данном случае – конфликт) попадает в среду ат-
трактора, то она неизбежно эволюционирует к этому устойчивому состоя-
нию. 
Таким аттрактором способно выступить новое качество вуза, обретае-
мое им в результате достижения им статуса учебно-научно-инновационного 
комплекса. Среда УНИК обеспечивает конструктивное развитие конфликта 
инновационного развития в силу нескольких обстоятельств: 
– она создает материальную базу, дающую возможность для экспери-
ментов и внедрения новшеств; 
– формирует креативную научно-образовательную среду; 
– позволяет существенно повысить уровень заработной платы работ-
ников за счет доходов от трансферта технологий; 
– придает новое качество коммуникациям внутри и за рамками вуза. 
В процессе развития инновационного конфликта формируется объем-
ная нелинейная положительная обратная связь, представляющая собой ме-
ханизм самоподстегивающего развертывания процессов, действующий в 
каждой точке открытой нелинейной среды; механизм ускоренного самораз-
вития, нарастания процессов по всему пространству среды. Этот механизм 
лежит в основе режимов с обострением. В связи с этим нужно помнить, что 
конфликт может мгновенно вырасти по типу «снежного кома», если приме-
нить неверную технологию его разрешения. Для успешного построения тех-
нологии разрешения конфликтов в процессе управления инновационными 
изменениями необходимо первоначально построить фазовый портрет кон-
фликта – последовательность возможных состояний системы в фазовом 
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пространстве, образующую более или менее сложную «траекторию» эволю-
ции системы.  
Говоря о технологии разрешения конфликта, необходимо остановить-
ся на понятии ядра системы. Ядро выполняет роль посредника во взаимо-
действии остальных элементов среды. Это управляющий элемент, главное 
место концентрации информации системы, в котором в сжатом виде записа-
ны история развития системы, ее сущность. Ядро есть диалектический син-
тез противоположностей – целого и части и содержит в себе общее этих 
противоположностей, поэтому ядро системы – потенциально тождественно 
элементам системы. Конструирующим элементом ядра конфликта иннова-
ционного развития выступают ценности (инновационные и традиционалист-
ские, присущие участникам конфликта). Взаимодействие носителей этих 
ценностей и определяет динамику конфликта инновационного развития. 
Воздействуя на ядро системы, можно в принципе разрешить кон-
фликт. Однако для обеспечения модернизационного потенциала конфликта 
во взаимодействии его участников необходимо доминирование позиций но-
сителей инновационных ценностей. Поэтому вопрос реализации модерниза-
ционного потенциала конфликта инновационного развития вуза – это еще и 
вопрос управления вузом. 
Управление обусловлено наличием в системе цели, то есть поведение 
системы целесообразно, целенаправленно. Если в качестве цели выступает 
инновационное развитие (а источник преобразования системы или ее функ-
ций лежит обычно в самой системе), то конфликты, возникающие в ходе 
этого развития, будут способствовать процессу самоорганизации, разрушая 
старые, устоявшиеся консервативные традиции и давая начало формирова-
нию новых, прогрессивных свойств системы. 
Подводя итог проделанному в главе анализу, можно отметить, что: 
1. Конфликт инновационного развития представляет собой особый вид 
конфликта, объектом которого является инновация. Конфликт возникает в 
процессе взаимодействия участников инновационного процесса, при кото-
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ром они руководствуются противоположными ценностями, имеют взаимо-
исключающие представления о содержании, форме и целях инновационного 
развития и противодействуют друг другу в ходе разработки и внедрения 
новшеств в учебный, научный и воспитательный процесс. Для него харак-
терны: противоположные ценности участников конфликта (инновационные 
и традиционные); противоположные действия участников конфликта: одни 
внедряют инновации, другие – им противодействуют.  
2. Генезис конфликтов инновационного развития в вузе имеет свои 
особенности. Внешние условия возникновения подобных конфликтов опре-
деляются несовпадением позиции вуза и других социальных институтов в 
инновационной сфере: от вуза требуют инноваций, а он еще не готов к это-
му; вуз предлагает инновации, а среда не принимает их. Внутренние условия 
определяются инновационной восприимчивостью вузовской среды. Главные 
факторы возникновения конфликтов инновационного развития в вузе связа-
ны с реальной или воображаемой несправедливостью, которая заставляет 
участников интеракций противодействовать инновационному развитию. 
Влияние их актуализируется в тех случаях, когда управление научно-
образовательным пространством вуза чрезмерно формализуется, приобрета-
ет квазибюрократический характер и становится неэффективным.   
3. Конфликт инновационного развития потенциально тяготеет к эска-
лации, поскольку, во-первых, инновации в вузе неизбежно затрагивают зна-
чительное число преподавателей, сотрудников и студентов; во-вторых, сам 
характер образовательного процесса, основанный на интенсивном эмоцио-
нальном взаимодействии, повышает роль индивидуально – психологических 
составляющих в инновационном процессе. Для завершения конфликтов ин-
новационного развития в вузе преимущественно используются наиболее 
конструктивные способы завершения конфликтного взаимодействия: раз-
решения и урегулирования. 
4. Конфликты инновационного развития в вузе могут возникать на 
любом этапе внедрения новшеств, но чаще всего они связаны с практиче-
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ской реализацией новшеств. Причина этого заключается в том, что именно 
на данном этапе инновация затрагивает интересы большей части коллектива 
вуза или его отдельных подразделений. Внедрение требует участия в этой 
деятельности, в то время как разработка представляется формой индивиду-
ального самовыражения, одним из способов научной деятельности, обычно 
применяемых в вузе.  
5. Конфликт инновационного развития в вузе обладает модернизаци-
онным потенциалом. Этот потенциал реализуется при наличии большого 
числа участников конфликта, при их когерентном поведении; отсутствие 
резко выраженных форм противоборства и сведении противостояния к от-
крытым дискуссиям; при рациональном обосновании позиций сторон и ста-
бильном составе участников конфликта; при наличии аттрактора, в качестве 
которого способно выступать новое качество вуза, обретаемое им в резуль-
тате достижения им статуса учебно-научного-инновационного комплекса. 
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                  Вопросы для самоконтроля 
1. Как можно определить понятие «инновационное развитие  вуза»? 
2. Что нужно учитывать в структуре управления вузом и в условиях его 
функционирования, решая вопрос об управлении иннова-
ционным развитием вуза? 
3. Какие принципы самоорганизации положены в основу эффективной 
системы управления инновационным процессом в вузе? 
4. Какие модели инновационных процессов можно вычленить, иссле-
дуя мировой опыт инновационного развития вузов? 
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5. Дайте определение понятия «аттрактор». 
6. Почему современный инновационный вуз может выступать в качест-
ве одного из аттракторов инновационного социокультур-
ного развития региона? 
7. Какие задачи традиционно ставило общество перед вузами? 
8. Какие функции в обществе традиционно выполняли вузы? 
9. Какие функции появляются у вузов сейчас, в связи с преобразовани-
ем их в университетские комплексы? 
10. В каких сферах социокультурного пространства  проявляется инно-
вационный потенциал современного вуза? 
11. Какие этапы в истории развития российских вузов вы знаете? Что 
было характерно для каждого из них? 
12. Каковы особенности развития вузов России в настоящее время? 
13. Что такое университетский консорциум? 
14. Как вы можете охарактеризовать степень готовности работников ву-
зов к инновациям? 
15. Как можно применить диспозиционную концепцию регуляции соци-
ального поведения В.А. Ядова в  прогнозировании пер-
спектив инновационного развития вуза? 
16.  Какие различия существуют в интерпретации понятий «инновация» 
и  «инновационный процесс»? 
17. В чём сущность социально-технологического подхода к исследова-
нию инновационных процессов? 
18. Какие показатели нужно учитывать, проводя исследования иннова-
ционного процесса в вузе? 
19. Какие особенности характерны для отношения работников вузов к 
инновациям и инновационным ценностям? 
20. Что означает понятие «восприимчивость к нововведениям»? 
21. Каков уровень восприимчивости к нововведениям в современных 
вузах и от чего он зависит? 
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22. Чем характеризуется уровень инновационной активности работников 
вуза? 
23. В чём проявляется наличие готовности к инновационной деятельно-
сти в ходе взаимодействия вузовских работников и орга-
низационных структур? 
24. В чём суть концепции функционализма во взглядах на конфликт? 
25. В трудах каких учёных конфликт рассматривается как необходимый 
компонент социальных отношений? 
26. В чём сущность синергетического подхода и каковы его особенности  
применительно к исследованию конфликта инновационно-
го развития? 
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               Глава II. АНАЛИТИЧЕСКОЕ МОДЕЛИРОВАНИЕ  
                              КАК ОСНОВА УПРАВЛЕНИЯ  
                              КОНФЛИКТАМИ ИННОВАЦИОННОГО  
                              РАЗВИТИЯ В ВУЗЕ 
 
2.1. Многообразие вариантов аналитического моделирования  
инновационных конфликтов в вузовской среде 
 
Управление конфликтами инновационного развития в вузе представ-
ляет собой достижение согласованности целей их участников, обеспечи-
вающее максимально эффективное применение конструктивного модерни-
зационного потенциала конфликта. 
Поскольку конфликты инновационного развития не только неизбеж-
ны, но во многих отношениях и конструктивны, очевидно, нет необходимо-
сти сосредоточивать усилия только на их предотвращении, хотя и эта задача 
должна решаться в вузе. Более перспективным представляется именно ис-
пользование их возможностей на основе прогнозирования, построения мо-
делей и регулирования процесса конфликтного взаимодействия. Это и со-
ставляет содержание венчурного управления конфликтами инновационного 
развития. Необходимым элементом такого управления является аналитиче-
ское моделирование инновационных конфликтов.  
Моделирование – основной метод исследований во всех областях зна-
ний и научно обоснованный метод оценок характеристик сложных систем, 
используемых для принятия решений в различных сферах деятельности.  
Под моделью (от латинского modulus – мера, образец, норма) в широ-
ком смысле в науке принято понимать аналог, «заместитель» оригинала 
(фрагмента действительности), воспроизводящий при определенных усло-
виях интересующие исследователя свойства оригинала1. 
                                               
1 Плотинский Ю.М. Модели социальных процессов. – М.: Логос, 2001. – С. 6. 
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М. Вартофский рассматривает модели как «картины», соотносящиеся 
с чем-то. «Картина» может «походить» на объект или «выглядеть» как объ-
ект в самых разных смыслах, начиная с простейшего случая последователь-
ного отображения контуров карты и кончая случаем «представителя» нации, 
отображающего, «репрезентирующего» ее своими взглядами, предпочте-
ниями, поведением1. 
Информационный аспект подчеркивается в определении  
Н.Н. Моисеева. «Под моделью мы будем понимать упрощенное, если угод-
но, упакованное знание, несущее вполне определенную, ограниченную ин-
формацию о предмете (явлении), отражающее те или иные отдельные свой-
ства. Модель можно рассматривать как специальную форму кодирования 
информации. В отличие от обычного кодирования, когда известна исходная 
информация, и мы лишь переводим ее на другой язык, модель, какой бы 
язык она ни использовала, кодирует и информацию, ранее не известную лю-
дям. Можно сказать, что модель содержит в себе потенциальное знание, ко-
торое человек, исследуя ее, может приобрести, сделать наглядным и исполь-
зовать в своих практических жизненных нуждах. Для этих целей в рамках 
самих наук развиты специальные методы анализа. Именно этим обусловле-
на предсказательная способность модельного описания»2. Модели принято 
делить на содержательные и формальные. Мы в своей работе будем иметь 
дело с содержательными моделями.  
Моделирование состоит из двух взаимосвязанных этапов: формули-
ровки модели (постановки задачи) и ее изучения. Методологической осно-
вой разработки и исследования рассматриваемых содержательных моделей 
является системный анализ. Однако применение успешно работающих в ес-
тественных науках методов исследования систем в социальной сфере часто 
оказывается неэффективным. Дело в том, что социальные системы не про-
сто проявляют активность, поскольку они принимают решения, осуществ-
                                               
1 Вартофский М. Модели. Репрезентация и научное понимание. – М.: Логос. 1988. – С.37. 
2 Моисеев Н.Н. Математика в социальных науках // Математические методы в со-
циологическом исследовании.  – М., 1981. – С. 166. 
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ляют выбор пути дальнейшего развития. Поэтому целесообразно системный 
подход дополнить идеями когнитологии – нового междисциплинарного на-
учного направления, изучающего широкий спектр проблем восприятия, по-
нимания и принятия решений. 
Важнейшими характеристиками модели выступают ее структура, по-
казатели адекватности модели, зависящие от цели моделирования и приня-
тых критериев адекватности1. 
Процесс моделирования предполагает наличие: объекта исследования; 
исследователя, перед которым поставлена конкретная задача; модели, соз-
даваемой для получения информации об объекте и необходимой для реше-
ния задачи. Существующие и проектируемые социальные системы можно 
эффективно исследовать с помощью различных типов моделей (аналитиче-
ских, имитационных, семиотических и др.). Модель есть инструмент непо-
средственного решения технологических, организационно-управленческих и 
других задач.  
Ю.М. Плотинский, аргументируя актуальность моделирования в со-
циологии, отмечает: «Учитывая разрастающийся кризис в современной со-
циологической теории, именно модельный подход способен сцементировать 
теоретические и прикладные социологические исследования. Вместо фраг-
ментарного анализа отдельных переменных рассмотрение их взаимосвязи, 
т.е. модели, обеспечит целостность подхода, так как модель, безусловно, об-
ладает определенной степенью целостности и в этом смысле является сис-
темой»2. 
Все перечисленные положения теории моделирования могут и долж-
ны быть использованы при построении содержательных моделей инноваци-
онных конфликтов, условия, результаты исследования и практического 
применения которых пока недостаточно изучены в литературе. 
                                               
1 Автоматизированные системы управления технологическими процессами. Иден-
тификация и оптимальное управление / под ред. В.И. Салыги. – Харьков: Высш. шк.,  
изд-во при Харьковском ун-те, 1976. –  С. 80-107. 
2 Плотинский Ю.М. Модели социальных процессов. – М.: Логос, 2001. – С. 89. 
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В научной литературе описание моделей конфликтов инновационного 
развития встречается довольно редко. Так, А.Я. Анцупов и А.И. Шипилов1 
исследуют лишь особенности инновационных межличностных конфликтов. 
Л.Я. Дятченко в работе «Социальные технологии в управлении обществен-
ными процессами»2 приводит аналитическую модель и общую технологию 
нововведений. В ней определенное место отводится противоречивости, кон-
фликтности инновационного процесса. Н.М. Кобзева3 предложила концеп-
туальную модель инновационных конфликтов в системе внутрифирменных 
отношений и применила ее к анализу инновационной деятельности пище-
вых предприятий Липецкой области. 
Эта модель основана на принципах системного анализа и включает в 
себя пять теоретических подходов: системно-структурный, системно-
динамический, системно-синергетический, системно-функциональный, сис-
темно-генетический. По мнению Н.М. Кобзевой, инновационные конфликты 
в системе внутрифирменных отношений возникают при внедрении в рам-
ках организации каких-либо нововведений, при этом воздействие внешних 
факторов носит опосредованный характер. 
Мы полагаем, что в основу венчурного управления конфликтами ин-
новационного развития в вузе следует положить практику аналитического 
моделирования. Суть аналитического моделирования инновационных кон-
фликтов заключается в поэтапном структурировании элементов конфликта 
на базе одного или нескольких признаков, выступающих в качестве основа-
ний их выделения. А затем – в воссоздании общей картины конфликта в его 
структурном и динамическом аспектах. Эта картина и выступает в качестве 
содержательной синергетической модели конфликта. 
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. –  
С. 364-371.  
2 Дятченко Л. Я. Социальные технологии в управлении общественными процес-
сами. – Белгород, 1993. – 343 с.  
3 Кобзева Н.М. Управление внутрифирменными отношениями в условиях иннова-
ционных конфликтов: дис. ... канд. социол. наук. – Белгород, 2003. – 176 с. 
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Проблема аналитического моделирования конфликтов инновационно-
го развития требует концептуального решения. Концептуальность обеспе-
чивается: 
– строгой дефиницией основных понятий; 
– общим видением сущности инновационного конфликта и его функ-
циональной роли; 
– наличием системы принципов построения модели, обеспечивающих 
движение по «заданной магистрали»; 
– социально-технологической обоснованностью, обеспечивающейся 
признанием исходных положений теории управления конфликтами; 
– корректным определением границ модели; 
– установлением функций модели. 
А.Я. Анцупов и А.И. Шипилов1, размышляя о конфликтах вообще (а 
не только об инновационных), приходят к выводу, что описание конфликта 
может строиться на основе следующих групп основных понятий: 1) сущ-
ность конфликта; 2) генезис; 3) эволюция конфликта; 4) классификация; 5) 
структура; 6) динамика;  
7) функции; 8) личность в конфликте; 9) пре-дупреждение; 10) разрешение; 
11) методы изучения конфликта. 
Л.А. Петровская2, предложившая первую в отечественной литературе 
понятийную схему социально-психологического анализа конфликтов, вклю-
чает в нее четыре основные категориальные группы: структура конфликта, 
его динамика, функции (конструктивные и деструктивные последствия) и 
типология. Помимо этих основных понятий, автор указывает на практиче-
ское значение выделения и разработки такого понятия, как управление кон-
фликтом, которое наряду с предотвращением, профилактикой, ослаблением 
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 2000. – С. 207. 
2 Петровская Л.А. О понятийной схеме социально-психологического  анализа кон-
фликта // Теоретические и методологические проблемы социальной психологии. – М., 
1997. – С. 126-143. 
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и разрешением конфликта предполагает также его симптоматику, диагно-
стику, прогнозирование и контролирование. 
Вопрос об основаниях выделения тех или иных понятий в качестве 
необходимых и достаточных является принципиальным. Дело ведь не сво-
дится к тому, чтобы обозначить наибольшее число рубрик описания или до-
биться максимальной дифференциации.  
Понятие «конфликт инновационного развития» обладает большим ко-
личеством характеристик и параметров, поэтому исследователь, приступая к 
построению модели, не всегда может учесть их в полном объеме. 
Конфликт инновационного развития в вузе представляет собой взаи-
модействие участников инновационного процесса, при котором они руково-
дствуются противоположными ценностями, имеют взаимоисключающие 
представления о содержании, форме и целях инновационного развития и 
противодействуют друг другу в ходе разработки и внедрения новшеств в 
учреждениях высшего профессионального образования. 
Однако, несмотря на множество характеристик инновационного кон-
фликта, необходимо выявить его сущностную составляющую – его ядро. 
Ядро – это управляющий элемент, главное место концентрации информации 
системы, где в сжатом виде записана история развития системы, ее сущ-
ность. Ядро есть диалектический синтез противоположностей – целого и 
части и содержит в себе общее этих противоположностей, поэтому ядро 
системы потенциально тождественно элементам системы.  
В зависимости от того, на каком уровне системы произошел конфликт, 
он может коснуться как всего вуза в целом, так и может быть локализован в 
его отдельных подразделениях.  
 Конфликт, произошедший в системе на уровне ядра, можно назвать гло-
бальным конфликтом, т. к. он неизбежно распространится на все другие уровни 
системы. Изменения, возникшие в результате разрешения данного конфликта, 
произойдут не только в ядре, но и во всей системе, ведь ядро содержит инфор-
мацию о системе в целом. 
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В системе вуза ядром является его руководство, ректорат. Конфликт в 
руководстве вуза обязательно затронет все его структурные подразделения: 
факультеты, кафедры, а те изменения, которые произойдут в результате того 













Рис. 5. Конфликт, произошедший на уровне ядра системы 
 
 Если же конфликт происходит в одном из периферийных элементов 
системы, его можно условно назвать локальным, т. к. возможность его пере-





















Чтобы затронуть ядро системы, периферийных конфликтов должно 
быть много и они должны иметь однородные причины и быть когерентны, т. 



















Рис. 7. Множественные периферийные конфликты,  
влияющие на ядро системы 
 
 
Таким образом, при моделировании конфликта инновационного раз-
вития в любом случае необходимо определить содержание ядра и тенденции 
его эволюции. 






















А.Я. Анцупов и А.И. Шипилов при описании структуры конфликта 
останавливаются на таких понятиях, как «конфликтная ситуация», «участ-
ники конфликта», «объект конфликта», «условия протекания конфликта», 
«образы конфликтной ситуации» и «конфликтное взаимодействие». На ос-
нове выполненного анализа авторы считают, что конфликт структурно со-
стоит из конфликтной ситуации и конфликтного взаимодействия. В свою 
очередь, конфликтная ситуация включает в себя участников, или стороны 
конфликта; группы поддержки (А.Я. Анцупов и А.И. Шипилов описывают 
межличностный конфликт); объект или предмет конфликта; условия его 
протекания и образы конфликтной ситуации, имеющиеся у ее участников. 
Конфликтное взаимодействие как структурный компонент представляет со-
бой совокупность приемов этого взаимодействия.  
Л.А. Петровская1 при описании структуры конфликта предлагает раз-
личать следующие составляющие: «стороны (участники) конфликта»; «ус-
ловия протекания конфликта»; «образы конфликтной ситуации»; «возмож-
ные действия участников конфликта»; «исходы конфликтных действий».  
Отсюда вытекает второе положение концепции моделирования – не-
обходимость моделирования сложной структуры, включающей в себя мно-
гоуровневые элементы. 
Исследователь проблем управления X. Виссема утверждает, что в хо-
де стратегических изменений происходит изменение трех важных компо-
нентов организации: изменение стратегии, что даст новую продукцию и 
новые рынки; изменение компетентности организации, включая систему, 
структуру, умения и знания, навыки; изменение поведения персонала, 
включая нормы, ценности, распределение власти.2 Совершенно очевидно, 
что процесс изменения каких-либо характеристик организации приводит к 
                                               
1 Петровская Л.А. О понятийной схеме социально-психологического  анализа кон-
фликта // Теоретические и методологические проблемы социальной психологии. – М., 
1997. – С. 126-143. 
2 Виссема X. Менеджмент в подразделения  фирмы (предпринимательство и коор-
динация в децентрализованной компании) / пер. с англ. – М.: ИНФРА-М, 1996. – С. 261. 
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изменениям в системе внутрифирменных отношений. Это в полной мере ха-
рактерно и для вуза. 
По мнению большинства ученых, занимающихся проблемами управления 
внутриорганизационными отношениями в периоды организационных преобра-
зований, любые новшества способны вызвать сопротивление. Оно может воз-
никать как на различных уровнях системы управления, так и на уровне группы 
и отдельных лиц. 
Под внутриорганизационным сопротивлением (сопротивление органи-
зации нововведениям – по А.И. Пригожину) понимается многоликий фено-
мен, вызывающий неожиданные отсрочки, непредусмотренные затраты и 
вносящий нестабильность в процесс внедрения стратегических перемен. В 
процессе изменений появляются: отсрочки начала процесса изменений, не-
предвиденные задержки при реализации стратегии, замедляющие изменения 
и увеличивающие связанные с ними расходы, попытки саботировать изме-
нения внутри организации или «утопить» их в потоке других первоочеред-
ных дел1. 
После внедрения изменений, или при игнорировании существующих 
проблем, наблюдается разрыв в показателях деятельности организации. Из-
менения далеко не сразу приводят к желаемым результатам, в организации 
возникает движение за возвращение к прежнему положению дел, система 
внутриорганизационных отношений способна перевести возникшую соци-
альную напряженность в открытый конфликт, который можно обозначить 
как конфликт инновационного развития. 
Таким образом, можно вывести третье положение концепции модели-
рования конфликта инновационного развития в вузе – необходимость моде-
лировать изменения и все, что с ними связано. То есть речь должна идти о 
динамической модели конфликта инновационного развития. 
                                               
1 Ансофф И. Стратегическое управление / под ред. М.И. Евенко. – М.: Экономика, 
1989. – С. 366. 
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Четвертое положение концепции моделирования заключается в том, 
что моделирование должно учитывать многообразие типов конфликта. 
В работе «Социология конфликта» А.Г. Здравомыслов1 отмечает, что во 
внутренней жизни каждой организации можно выделить, по меньшей мере, три 
их группы: 
– конфликты между управляющими и управляемыми в рамках этой 
организации; 
– конфликты адаптационные, между теми правилами и нормами внут-
реннего общения, которые сложились в данной организации, и новичками, 
не осведомленными или не догадывающимися о существовании таких пра-
вил; 
– конфликты на управленческом уровне, связанные с разработкой раз-
личных стратегий поведения и выработкой критериев эффективности дея-
тельности организации. 
На наш взгляд, моделируя инновационные конфликты в учреждениях 
высшего профессионального образования, необходимо различать три выше-
указанные группы. Кроме того, целесообразно описать их классификацию по 
следующим основаниям: 
 – по статусу участников можно говорить о вертикальных (между руково-
дителем и подчиненным), горизонтальных (между равными по рангу), смешан-
ных (происходит во всех направлениях) инновационных конфликтах2; 
 – в зависимости от зон разногласий инновационные конфликты можно 
объединить во внутриличностные, межличностные, между личностью и 
группой и межгрупповые3; первые два вида конфликтов связаны с неспособ-
ностью сотрудника совмещать определенные роли, с личностной несовмес-
тимостью членов организации; 
 – по внутреннему содержанию инновационные конфликты можно раз-
                                               
1 Здравомыслов А.Г. Социология конфликта: учеб. пособие для вузов. – 3-е изд.,  
перераб. и доп. – М.: Аспект Пресс, 1996. – С. 208. 
2 Конфликтология  / под ред. А.С. Кармина. – СПб.: Лань, 1999. – С.28-29. 
3 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология: учеб. для вузов. – М.: ЮНИТИ, 
2000. – С. 207. 
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делить на рациональные (происходят по существу решаемой проблемы) и 
эмоциональные (причины конфликта переносятся на личность)1; эмоцио-
нальные конфликты – трудноуправляемы, поскольку при их возникновении 
оппоненты забывают об объекте конфликта и погружаются в эмоции.  
Очевидно, возможно построение поливариантной модели конфликта ин-
новационного развития, в которой конфликт может быть рассмотрен в каждом 
из этих срезов: управленческом, нормативном, статусном, содержательном. 
Всем этим «срезам» в идеале должна соответствовать своя частная модель. Син-
тез частных моделей может дать общую синергетическую модель инновацион-
ного конфликта. 
Пятое положение концепции моделирования конфликтов инновацион-
ного развития заключается в том, что необходимо моделировать взаимодейст-
вия людей, т.е. применять «моделирование интеракций». В связи с этим необ-
ходимо упомянуть работы социальных психологов Н.В. Гришиной, П.М. Ер-
шова, Н.В. Крогиуса. 
Так, Н.В. Гришина не упоминает конфликты инновационного разви-
тия. Однако хочется остановиться на приводимом ею изучении специфиче-
ских форм социального взаимодействия как моделей конфликта. Она, как и 
ряд других исследователей2, предлагает использовать для изучения кон-
фликтов особые, специфические ситуации взаимодействия людей, естест-
венным образом моделирующие конфликт, что позволяет рассматривать 
происходящее в этих ситуациях как конфликтное взаимодействие.  
П.М. Ершов3 исходит из того, что конфликт становится основой дра-
матического спектакля, отражающего динамику его возникновения, разви-
тия и разрешения, а материалом режиссерского искусства является борьба 
(которую можно назвать конфликтным взаимодействием). Таким образом, 
                                               
1 Фролов С. Ф. Социология: сотрудничество и конфликты: учеб. пособие. – М.: 
Юристъ, 1997. – С. 308-309. 
2 Гришина Н.В. Психология конфликта. – СПб.: Питер, 2006. – С. 136-138. 
3 Ершов П.М. Режиссура как практическая психология. – М., 1972. 
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моделирование борьбы на сцене становится инструментом постижения за-
конов конфликтного взаимодействия. 
Н.В. Крогиус1, изучая специфику взаимодействия в условиях шахмат-
ной игры, считает, что эта ситуация может рассматриваться как противодей-
ствие людей в условиях конфликта. На основе анализа многочисленных 
шахматных партий и всестороннего изучения игры как таковой он форму-
лирует основные принципы ведения борьбы, ее приемы. 
Для «моделирования интеракций», по нашему мнению, характерно: 
– формирование полного представления о диспозициях сторон; 
– выявление в этих диспозициях элементов по степени их когерентно-
сти; 
– определение оснований, на которых возможно согласование пози-
ций; 
– выявление факторов, препятствующих достижению конструктивных 
решений; 
– проектирование действий, необходимых для обеспечения конструк-
тивного взаимодействия.  
Шестое положение концепции моделирования заключается в том, что 
моделируется процесс управления и регуляции, ибо конфликт инновацион-
ного развития представляет собой форму саморегуляции системы – поиска, 
создания и перехода от неоправдавших себя форм поведения, устаревших к 
новым ради достижения цели развития. 
 Безусловно, конфликт инновационного развития может быть представлен 
как саморегулирующаяся система. Однако в условиях вуза существуют различ-
ные ограничения саморегуляции. В их числе:  
– неполная открытость вуза среде и, как результат, недостаточная ин-
тенсивность и своевременность обмена информацией; 
– как правило, асимметричность позиций сторон; 
                                               
1 Крогиус Н.В. Познание людьми друг друга в конфликтной деятельности: автореф. 
дис. … д-ра психол. наук. – Л., 1980. 
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– неопределенность и непредсказуемость последствий инновации, 
ставшей объектом конфликта; 
– неготовность участников к самостоятельному регулированию инно-
вационного конфликта; в том числе – недостаточная их компетентность, на-
личие психологических барьеров.  
Поэтому обычно необходимо внешнее (административное) управле-
ние конфликтом инновационного развития. 
В зависимости от соотношения саморегуляции и внешнего управле-
ния также могут быть построены модели конфликта инновационного раз-
вития. При наличии больших ограничений саморегуляции адекватно ис-
пользовать модель административного управления, которая характеризует 
деятельность администрации вуза, осуществляемой на всех этапах воз-
никновения, развития и завершения конфликта по его урегулированию. 
Она включает диагностику конфликта, прогнозирование его последствий, 
урегулирование и разрешение инновационного конфликта. Возможно 
также осуществление таких управляющих воздействий, как пресечение, 
гашение, преодоление конфликта. 
Существуют также разные модели саморегуляции конфликта.  
В.А. Светлов, например, считая, что конфликт представляет собой форму са-
морегуляции поведения систем – поиска, создания и перехода от неоправдав-
ших себя форм поведения к новым ради достижения ими своих внутренних 
целей, выделяет структурную модель конфликта, вероятностную модель кон-
фликта, динамическую модель конфликта, теоретико-игровую модель кон-
фликта и структурно-игровую модель конфликта1. 
Структурная модель, по В.А. Светлову, предполагает следующие ком-
поненты: 
1. Непустое множество элементов (членов) социальной системы. 
                                               
1 Светлов В.А. Аналитика конфликта: учеб. пособие. – СПб.: ООО «Росток», 2001. 
– 512 с. 
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2. Непустое множество отношений, в которых находятся элементы рас-
сматриваемой социальной системы. 
3. Определение каждого отношения как позитивного или негативного (с 
возможной числовой характеристикой степени позитивности или негативно-
сти отношений). 
4. Отношение положительной обратной связи между элементами систе-
мы, если она находится в бесконфликтном состоянии, и отношение отрица-
тельной обратной связи, если система находится в конфликтном состоянии. 
Структурная модель конфликта представляет однозначный диграф, чьи 
элементы находятся в отношении отрицательной обратной связи. 
Вероятностная модель конфликта – это взвешенный диграф, чьи эле-
менты находятся в отношении отрицательной обратной связи с вероятностями 
от 0 до 1 в качестве весов. 
Динамическая модель конфликта – это взвешенный диграф, символизи-
рующий динамическую систему по меньшей мере с одной отрицательной об-
ратной связью (одним отрицательным циклом) и любыми целыми числами в 
качестве весов. 
Теоретико-игровой моделью конфликта является игра, описываемая 
множеством допустимых действий и несовпадающих функций предпочтения 
исходов каждого из игроков. 
Структурно-игровая модель конфликта – это теоретико-игровая модель, 
на множестве действий игроков которой, реализующих синергетическое или 
антагонистическое разрешение базисного конфликта, задано отношение s-
изоморфизма, и непустое множество сбалансированных и упорядоченных s-
структур совместимо с результирующим аттитюдом игроков1.  
И, наконец, седьмое положение концепции моделирования конфликтов 
инновационного развития заключается в том, что возможны различные мето-
ды моделирования. 
                                               
1 Светлов В.А. Аналитика конфликта: учеб. пособие. – СПб.: ООО «Росток», 2001. 
– С. 31-64. 
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Стоит упомянуть о методах математического моделирования в изуче-
нии конфликтов. Наибольшего прогресса удалось достигнуть в анализе и 
описании конфликтов с такими свойствами: число участников конфликта 
равно 2, число способов действий каждого участника конечно и их индиви-
дуальные цели диаметрально противоположны. Понятно, что эти ограниче-
ния существенно сужают круг ситуаций реального личностного взаимодей-
ствия, к которому применимы математические описания. Однако возможно-
сти приложения этих математических моделей ограничиваются не только 
упомянутыми обстоятельствами. «Для того, чтобы описать конфликт игрой 
в точном математическом понимании этого слова, необходимо достаточно 
отчетливо представлять себе, во-первых, всех участников этого конфликта, 
во-вторых, их стратегии и, в-третьих, выигрыши каждого участника при ка-
ждом исходе конфликта»1. А для нас зачастую не только стратегии или ве-
роятные выигрыши, но и цели участников реального межличностного кон-
фликта не всегда очевидны.  
Таким образом, можно сделать вывод, что существует набор необхо-
димых условий аналитического моделирования инновационных конфликтов 
в вузе. Эти условия могут быть разделены на три группы: 
– содержательные, включающие в себя минимально необходимые тео-
ретические положения, на основе которых строятся модели. К ним относят-
ся: положение о необходимости определения содержания ядра и тенденций 
его эволюции в системе инновационного конфликта; положение о много-
уровневом строении системы инновационного конфликта; положение о не-
обходимости моделировать изменения и все, что с ними связано; положение 
об учете многообразия типов конфликта; положение о «моделировании ин-
теракций»; положение о различных методах моделирования; 
– методические, предполагающие наличие набора методов моделиро-
вания; 
                                               
1 Воробьев Н. Художественное моделирование, конфликты и теория игр  // Содру-
жество наук и тайны творчества. – М.: Логос, 1968. – С. 27. 
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– организационно-практические (наличие организационных структур, 
осуществляющих моделирование, и практика их деятельности). 
Необходимо также отметить препятствия, возникающие при модели-
ровании конфликтов инновационного развития в вузах. В их числе: 
– недостаточная теоретическая разработанность концепций моделиро-
вания инновационных конфликтов; 
– дефицит специалистов-профессионалов в этой области; 
– непонимание администрацией вузов необходимости моделирования 
конфликтов инновационного развития.  
 
2.2. Системная модель конфликта  
инновационного развития 
 
Системная модель конфликта инновационного развития – это модель, 
позволяющая имитировать применение технологий управления инноваци-
онным конфликтом и выявить последствия этих действий. 
Данная модель даст возможность: 
а) определить основные показатели, на основе которых можно будет 
диагностировать структуру и динамику конфликта; 
б) выявить параметры, необходимые для прогноза вероятностного 
развития конфликта, в том числе поведение сторон; 
в) апробировать на идеальном образце те или иные управленческие 
решения. 
Ее специфика проявляется в том, что: 
1. Она является результатом последовательного проведения операций 
анализа и синтеза (структурирования элементов, а затем формирования це-
лостной картины). 
2. Она – результат синтеза отдельных моделей, построенных с учетом 
различных «срезов» конфликта. Их может быть сколько угодно много в за-
висимости от ракурса анализа. 
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3. Системная модель конфликта инновационного развития является 
не простой суммой этих моделей, а представляет собой некое новое качест-
во видения конфликта.  
4. Она изначально технологична, ибо строится с учетом будущих дей-
ствий по регулированию инновационного конфликта. 
5. Системная модель динамична: она может изменяться по мере эво-
люции конфликта. 
Формируя системную модель конфликта инновационного развития, 
будем использовать следующие понятия: элемент, целостность, структура, 
эмерджентность. Ю.М. Плотинский приводит следующие определения дан-
ных понятий1. Элемент рассматривается как неразложимый далее (в данной 
системе, при данном способе рассмотрения и анализа) компонент сложных 
объектов, явлений, процессов. Целостность системы – это ее относительная 
независимость от среды и других аналогичных систем. Структура – относи-
тельно устойчивая фиксация связей между элементами системы. Эмерд-
жентность – несводимость (степень несводимости) свойств системы к свой-
ствам элементов системы. Система есть множество связанных между собой 
элементов, которые рассматриваются как целое. 
В работах Р. Акоффа система рассматривается как целое, определяе-
мое одной или несколькими основными функциями, где под функцией по-
нимается роль, назначение, «миссия» системы. По Акоффу, система состоит 
из двух или более существенных частей, т.е. частей, без которых она не мо-
жет выполнять свои функции. Другими словами, система – это целое, неде-
лимое на независимые части2. 
В построении системной модели конфликта инновационного развития 
будем руководствоваться вышеназванными характеристиками системы. 
Ключевую роль в системной модели играет понятие «структура», свя-
занное с упорядоченностью отношений, объединяющих элементы системы. 
                                               
1 Плотинский Ю.М. Модели социальных процессов. – М.: Логос, 2001. – С.12. 
2 Акофф Р. Планирование будущего корпорации. – М., 1985. – С.40. 
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Структуры делятся на простые и сложные в зависимости от числа и типа 
взаимосвязей между элементами. Структуры часто носят иерархический ха-
рактер, т. е. состоят из упорядоченных уровней. Проблема структуризации – 
одна из главных отличительных особенностей системных моделей. Под-
множества элементов системы могут рассматриваться как подсистемы, со-
стоящие в свою очередь из подсистем более низкого уровня. Наличие струк-
туры позволяет существенно сократить громадное число возможных комби-
наций, элементарных отношений в модели. 
Рассмотренные выше понятия характеризуют в основном статическое 
состояние системы. Для характеристики динамики системы используются 
понятия «поведение» и «цель системы». Под поведением (функционирова-
нием) системы будем понимать ее действие во времени. Изменение структу-
ры системы во времени можно рассматривать как эволюцию системы. Цель 
системы – предпочтительное для нее состояние. Целенаправленное поведе-
ние – стремление достичь цели. Обратная связь – воздействие результатов 
функционирования системы на характер этого функционирования. Если об-
ратная связь усиливает результаты функционирования, то она называется 
положительной, если ослабляет – отрицательной.  
Различные подходы к системному моделированию конфликтов отра-
жены в работах Ю.М. Плотинского, В.Ульриха, П. Чекленда и др.  
Так, Ю.М. Плотинский предлагает своего рода «технологический» 
подход к моделированию, включающий в себя несколько этапов построения 
модели: 
1. Формулировка основных целей и задач. 
2. Определение границ системы, отделение ее от внешней среды. 
3. Составление списка элементов системы. 
4. Выявление сути целостности системы. 
5. Анализ взаимосвязей элементов системы. 
6. Построение структуры системы. 
7. Установление функций системы и ее подсистем. 
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8. Согласование целей системы и ее подсистем. 
9. Уточнение границ системы и каждой ее подсистемы. 
10. Анализ явлений эмерджентности. 
11. Конструирование системной модели1. 
Разумеется, не все из указанных этапов построения системной модели 
конфликта инновационного развития могут быть реализованы в полном 
объеме из-за сложности данного явления. 
Тем не менее на их основе можно построить следующую системную 
модель конфликта инновационного развития, которая позволила бы решить 
несколько задач. 
1. Сформировать систему показателей и индикаторов, дающих адек-
ватное представление о конфликте инновационного развития. Под показате-
лем мы понимаем суждение, дающее качественную характеристику объекта; 
под индикатором – его количественное значение. Следует иметь в виду, что 
существует огромный выбор показателей, которые могут быть включены в 
интегрированную модель. Очевидно, необходимо определить основание для 
выделения наиболее приемлемых из них. В качестве такого основания счи-
таем возможным применять значение элемента конфликта для принятия 
управленческих решений. 
 Управление конфликтом инновационного развития целесообразно осу-
ществлять через его ядро. Однако, существует возможность управления, влияя 
на среду ядра через модификацию диспозиций и стратегий сторон. Таким об-




– участники (их диспозиции и стратегии). 
                                               
1 Плотинский Ю.М. Модели социальных процессов. – М.: Логос, 2001. – 512 с. 
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Следует иметь в виду, что многоуровневый характер конфликта 
требует уточнения этих показателей применительно к каждому уровню 
модели. 
2. Выявить параметры, необходимые для прогноза развития конфлик-
тов, проявляющиеся на каждом из уровней. К их числу относятся: 
– ценности и цели сторон; 
– степень последовательности сторон в достижении целей; 
– представления участников о возможных вариантах разрешения кон-
фликтов. 
3. Определить условия для применения различных управленческих 
решений, такие, как:  
– наличие организационных механизмов разрешения конфликтов; 
– институционализация конфликта; 
– возможные конфигурации внешней среды. 
1.Формулировка основных целей и задач. 
Главной целью построения системной модели является формирование 
аналога реальных конфликтов инновационного развития, позволяющего 
имитировать применение технологий управления инновационным конфлик-
том и выявить последствия этого управления. В основу концептуальной мо-
дели считаем необходимым положить идею многоуровневого строения кон-
фликта инновационного развития вузов, так как конфликты инновационного 
развития – явление, объединяющее в себе элементы социально-культурных, 
организационных, межличностных и даже внутриличностных конфликтов. 
Задачи системного подхода заключаются в том, чтобы описать, объяснить 
структуру каждого из элементов и возможности их целенаправленного из-
менения. 
Согласно концепции П.А. Сорокина1, а вслед за ним и П. Чекленда, 
первый уровень, на котором возникает конфликт, – социально-культурный, 
поскольку в вузовской среде действуют представители разных «культурных 
                                               
1 Сорокин П.А. Система социологии. – Пг., 1920. – Т. 1. – С. 33. 
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систем» – группы людей, имеющие различные инновационные ценностные 
паттерны, которые сталкиваются между собой. С одной стороны это инно-
ваторы – инициаторы, постоянно находящиеся в поиске возможностей усо-
вершенствования процесса управления, предлагают и отстаивают новые 
идеи, а с другой стороны – консерваторы, считающие, что новое всегда хуже 
старого. 
Кроме этих основных участников конфликта, есть еще второстепен-
ные его участники – это подстрекатели, те, кому выгоден конфликт, но не 
потому, что в нем достигаются их цели, а потому, что «можно ловить рыбу в 
мутной воде», кому выгодно обоюдное ослабление сторон. Медиаторы – те, 
кто, сохраняя нейтралитет, старается смягчить «трения сторон», кто безраз-
лично относится к нововведениям; скептики – люди, ищущие в нововведе-
ниях прежде всего негативные стороны и не склонны верить ни в одно из-
менение, и колеблющиеся – работники, которые либо недопонимают значи-
мость изменений, либо видят в них больше минусов, чем плюсов. 
Каждый из участников конфликтного взаимодействия имеет опре-
деляющиеся в значительной степени ценностными основаниями мотивы и 
образ конфликтной ситуации. Под мотивами подразумеваются психоло-
гические составляющие, формирующие конфликтное поведение. К психо-
логическим составляющим также относятся потребности, интересы и 
ценности, цели и позиции участников конфликта. Цель конфликта – это 
осознанный образ состояния (результата), на достижение которого на-
правлены действия человека или группы людей. В соответствии со свои-
ми мотивами и целями сотрудники организации занимают позицию кон-
фликтного поведения. Позиция – это система отношений оппонента к 
элементам конфликта, проявляющаяся в соответствующем поведении и 
поступках. Позиции также могут быть обусловлены принадлежностью 
участников конфликта к различным социокультурным системам. Харак-
теристика позиции двойственна: с одной стороны, она динамична и гибка, 
с другой – относительно стабильна.  
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Одной из составляющих взаимодействия в условиях конфликтных си-
туаций является стратегия его участников. Под стратегией понимается ори-
ентация личности или группы людей на определенную форму поведения. В 
основе выделения стратегии поведения в конфликте лежит концепция о 
«силовом поле» нововведений, возникающем как противоречие между не-
обходимостью перемен и их отторжением и концепцией мотивации руково-
дителя, ориентированного либо на достижение производственных задач, ли-
бо на взаимоотношение в коллективе. Чем сильнее это противоречие, тем 
более напряженным оказывается и соотношение сил противников в этом по-
ле1.  
К социокультурному уровню системной модели конфликта можно от-
нести и инновационные диспозиции работников образования, которые пред-
ставляют собой «систему ценностных ориентаций и установок, определяю-
щих степень готовности, предрасположенности работника к участию в ин-
новационной деятельности»2. Диспозиции играют ключевую роль в разра-
ботке и реализации новшеств в образовательном процессе, и именно они 
очень часто определяют возникновение конфликтов инновационного разви-
тия в вузе. К числу основных элементов инновационной диспозиции отно-
сятся: отношение работников системы образования к инновационным про-
цессам; восприимчивость работников системы образования к нововведени-
ям; уровень инновационной активности работников системы образования; 
готовность работников системы образования к освоению новшеств. 
Таким образом, на первом уровне инновационный конфликт пред-
ставляет собой противостояние участников, определяющееся противопо-
ложностью их «культурных систем», проявляющейся в различии норм и 
ценностей, интерпретаций социальных явлений, позиций, мотивов, целей и 
стратегий участников конфликта. Диагностические показатели должны вы-
                                               
1 Красовский Ю.Д. Организационное поведение: учеб. пособие для вузов – М.: 
ЮНИТИ, 1999. – С. 391-399. 
2 Сегедина Н.Н. Управление инновационными процессами в региональной систе-
ме образования: дис. ... канд. социол. наук. – Белгород, 2006. – С. 137. 
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явить социокультурную специфику этого противостояния через анализ дис-
позиций. 
Следующий уровень рассмотрения конфликта инновационного разви-
тия – организационный, или институциональный. Рассмотрение конфликта 
на этом уровне предполагает исследование его структуры. К структуре 
можно отнести форму и масштаб конфликта.  
Конфликт инновационного развития имеет специфическую структуру. 
По форме он чаще всего бывает либо латентным (скрытым), либо от-
крытым. 
В скрытой форме конфликт протекает в трех случаях. 
Во-первых, когда потенциальные соперники еще не осознают себя та-
ковыми; они испытывают неудобства, трудности при достижении своих це-
лей, а что им препятствует, еще не знают. Предпринимаются попытки изме-
нить ситуацию, но они еще хаотические, ненаправленные. 
Во-вторых, если по каким-либо причинам конфликтовать открыто не-
возможно. Например, при авторитарном стиле управления организацией, 
или когда достигаемые в конфликте цели не одобряются. 
И, в-третьих, если открытый конфликт не был разрешен, а был просто 
подавлен силой. В этом случае конфликт просто визуально затихает, а на 
самом деле продолжает развиваться. 
Скрытый конфликт можно выявить по ряду признаков (индикаторов). 
Например, при таком конфликте снижается эффективность работы подраз-
деления, учащаются невыходы на работу, происходит разрушение и разво-
ровывание оборудования и т.д. 
В открытой форме протекает большинство конфликтов. Это та фор-
ма, в которой обычно и представляем себе конфликт. Есть стороны кон-
фликта, они ведут борьбу за достижение своих целей. 
Третья форма конфликта инновационного развития – это так назы-
ваемый публичный конфликт. 
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Публичный конфликт можно рассматривать как гипертрофированный 
открытый конфликт. Здесь конфликтные действия ведутся не просто откры-
то, а «сверхоткрыто», на публику. Он вызывается с целью привлечь к себе 
внимание. 
Масштабность конфликта определяется количеством вовлеченных в 
него участников. С этой точки зрения можно выделить следующие виды 
конфликта: 
− диадические (конфликт происходит между двумя людьми); 
− локальные (конфликты, охватывающие небольшое количество чле-
нов организации); 
− общеорганизационные (в конфликт вовлечена большая часть персо-
нала организации)1. 
Эскалация организационного конфликта обычно происходит в на-
правлении от диадического к общеорганизационному. Конфликт расширя-
ется и захватывает все большее количество участников, подобно снежному 
кому. 
Как любое социальное явление, инновационный конфликт может быть 
рассмотрен как процесс, протекающий во времени и имеющий свои периоды и 
этапы развития. Теоретические конструкции, описывающие динамику конфлик-
тов, можно разделить на три группы: 
− конфликт как «эпизод», имеющий начало и окончание во времени; 
− конфликт как циклический процесс, проходящий последовательно 
во времени этапы (фазы); 
− конфликт может быть частично управляемым (а иногда и неуправ-
ляемым), что зависит от механизмов восприятия его участников. 
Выделенные подходы скорее дополняют, чем исключают друг друга. 
В рамках системной модели данного исследования сделаем допущение о 
                                               
1 Бойко В.В., Ковалев А.Г., Панферов В.Н. Социально-психологический климат 
коллектива и личность. – М.: Мысль, 1983. – С. 162. 
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том, что с точки зрения развития инновационного конфликта во времени он 
представляет собой: 
− процесс, имеющий начало и окончание; 
− процесс, на который можно целенаправленно воздействовать, по-
этому неуправляемые (спонтанные) инновационные конфликты будут оце-
ниваться случайной составляющей модели диагностики.  
Динамика инновационных конфликтов такая же, что и у других видов 
конфликтов. Она включает в себя три этапа: предконфликтный (скрытый, 
латентный), открытый и послеконфликтный. 
Инновационный конфликт определяют три фазы: конфликтный ин-
цидент, эскалация конфликта и сбалансированное взаимодействие уча-
стников. 
Таким образом, на втором уровне рассмотрения инновационных кон-
фликтов специфика, отличающая конфликт инновационного развития от 
других видов конфликта, отсутствует. Но она проявляется на III уровне. 
Следующий, III уровень рассмотрения конфликта инновационного раз-
вития – личностный (межличностный и внутриличностный). 
Доказано, что межличностный инновационный конфликт имеет поли-
мотивированный характер1. Направленность мотивов оппонентов различна. 
У новатора они более общественно ориентированы, у консерватора – лично-
стно ориентированы. По результатам проведенного нами исследования 
можно выделить следующие основные мотивы вступления в конфликт нова-
тора: стремление повысить эффективность деятельности коллектива стало 
мотивом вступления в конфликт в 79% конфликтных ситуаций; желание 
улучшить взаимоотношения в коллективе – в 48%; нежелание работать по-
старому – в 49%; возможность личностно-профессионального саморазвития 
– в 45,8%; самоутверждение через результат переживания успеха – в 39,5% 
конфликтных ситуаций. Для консерватора характерны следующие мотивы 
вступления в конфликт: нежелание работать по-новому, изменять стиль по-
                                               
1 А.Я. Анцупов; А.И. Шипилов. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. – С. 366. 
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ведения и деятельности – 69%; реакция на критику – 49%; стремление на-
стоять на своем – 42%; борьба за власть – 21%; стремление сохранить 
имеющийся социальный статус – 37,5%.  
Личностными предпосылками возникновения межличностных конфлик-
тов инновационного развития служат индивидуально-психологические особен-
ности сотрудников вузов, их профессиональные и нравственные качества. Чем 
выше профессионализм и нравственность оппонентов, тем более конструктивно 
они относятся к внедрению новшества и тем реже они вступают в конфликт. 
Причем нравственные качества оказывают несколько более существенное влия-
ние на ход инновационного процесса, нежели профессионализм. 
Значимыми личностными характеристиками, влияющими на возник-
новение конфликта инновационного развития, выступают выраженность не-
гативных эмоций у оппонентов и степень их правоты по отношению к ново-
введению. Ситуативными факторами выступают характер поддержки, ока-
зываемой оппонентами со стороны окружающих, а также конкретные осо-
бенности единичной инновационной ситуации. Каждое нововведение осу-
ществляется в условиях конкретных социально-экономических, материаль-
но-технических и других обстоятельств. Эти обстоятельства могут способ-
ствовать возникновению инновационных конфликтов в вузе.  
По данным А.Я. Анцупова и А.И. Шипилова, большинство личност-
ных конфликтов инновационного развития (66,4%) происходит при осуще-
ствлении управленческих нововведений, каждый шестой – педагогических, 
а каждый девятый – материально-технических инноваций. Наиболее часто 
(65,1%) эти конфликты происходят на стадии внедрения нововведений. Ве-
роятность возникновения конфликтов при внедрении новшеств их создате-
лями в два раза выше, чем осуществление нововведений руководителями 
коллективов1. 
Внутриличностные конфликты можно разделить на две группы, исходя 
из природы противоречий, лежащих в основе конфликта: 
                                               
1 А.Я. Анцупов; А.И. Шипилов. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. – С. 366. 
 104 
– возникающие как результат перехода объективных противоречий, 
внешних по отношению к человеку, во внутренний мир. Например, когда 
нужно приспосабливаться к работе в новых условиях и заниматься не толь-
ко научной, но и коммерческой деятельностью по «проталкиванию» своего 
изобретения на рынок, его коммерциализацией; 
– вытекающие из противоречий внутреннего мира личности (мотива-
ционный конфликт; конфликт неадекватной самооценки, когда человек счи-
тает, что он не способен угнаться за быстрыми изменениями жизни вуза, 
произошедшими в результате его инновационного развития). 
Ситуативные условия, которые делают внутриличностный конфликт 
актуальным, исследованы в работах В.С. Мерлина1.  
Эти условия – внешние и внутренние. 
Внешние условия сводятся к тому, что удовлетворение каких-либо 
глубоких и активных мотивов и отношений личности становится вовсе не-
возможным или находится под угрозой. 
А внедрение инноваций очень часто ограничивает простор творческой 
мысли ученого, заставляя прекращать разработку тех научных направлений, 
которые очень значимы для ученого, но непривлекательны с коммерческой 
точки зрения. 
По данным нашего исследования, 14,5% опрошенных ученых и руко-
водителей факультетов и научных подразделений вузов отметили, что вне-
дрение инноваций вносит дискомфорт в их жизнь и связано со многими 
трудностями. 
Внутренний конфликт возникает только тогда, когда внешние обстоя-
тельства порождают определенные внутренние условия. 
Внутренние условия конфликта сводятся к противоречию между раз-
личными сторонами личности. Конфликт возникает тогда, когда человеку 
                                               
1 Мерлин В.С. Проблемы экспериментальной психологии личности // Уч. зап. 
Пермского пед. ин-та. – Пермь, 1970. – Т. 77. – С. 103-124. 
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кажется, что он не в состоянии изменить ситуацию. В результате человек 
остро переживает ситуацию выбора, эмоционально погружается в нее.  
Таким образом, мы выяснили многоуровневую структуру конфликта 
инновационного развития, что будет положено в основу его системной мо-
дели.  
Поскольку выше ценности были определены в качестве конституи-
рующего ядра инновационного конфликта, они выступают как базовая кате-
гория построения системно-технологической модели конфликта. 
Противостояние ценностей обусловливает самый первый уровень 
конфликта, так как ценности определяют, с одной стороны, целевую состав-
ляющую конфликта инновационного развития в той мере, в какой люди – 
«основные носители ценностей выстраивают их системы в зависимости от 
своего субъективного опыта и направленности сознания и используют их в 
качестве критериев практики и меры соотнесенности с целями деятельно-
сти»1. С другой стороны, они детерминируют те его элементы, которые не-
посредственно связаны с поведением человека: мотивационный, когнитив-
ный и операционно-практический.  
Кроме того, рассматривая конфликт инновационного развития с точки 
зрения доказавшего свою эвристическую самостоятельность при изучении 
общественных процессов и явлений социокультурного подхода, его можно с 
уверенностью отнести к конфликту ценностей, сформированных различны-
ми культурными системами – модернистской и традиционалистской2. 
Но такой анализ не позволяет оценить все многообразие конфликтов 
инновационного развития, выявить его участников, определить причинно-
следственные связи, возникшие в ходе их социальных действий. Исследова-
ние их предполагает анализ границ системы.  
 
                                               
1 Лепин П.В. Стратегия развития региональной системы непрерывного педагогиче-
ского образования: дис. … д-ра пед. наук. – Новосибирск, 2000. – С. 48. 
2 Под культурной системой П. Сорокин понимал взаимосвязанное единство норм, 
ценностей, идей, культурных феноменов, которые могут иметь идеологическую, пове-
денческую, материальную или смешанную формы. 
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2. Определение границ системы, отделение ее от внешней среды. 
Границы конфликта инновационного развития в вузе подвижны и оп-
ределяются степенью вовлечения в него структурных подразделений и от-
дельных работников, а определить эти границы конфликта инновационного 
развития можно с помощью исследования диспозиций участников.  
Применение социологических методов позволяет, на наш взгляд, выявить 
среди них три группы в соответствии со степенью вовлеченности в конфликт: 
– непосредственные участники (внутренние границы конфликта); 
– сторонники (внешние границы конфликта); 
– наблюдатели (зрители – за пределами конфликта). 
 
3. Составление списков элементов системы. 
Существуют традиционные подходы к выделению элементов сис-
темы, обоснованнее в публикациях Ф.М. Бородкина и Н.М. Коряка1, А.В. 
Петровского и М.Г. Ярошевского2, И. Ансоффа3, Н.М. Кобзевой4 и др. В 
них в структуру конфликта включается конфликтная ситуация, ее обра-
зы, инновационное сопротивление, инцидент, объект, предмет конфлик-
та, участники, условия протекания, действия сторон, приемы и способы 
противодействия. 
В принципе, список элементов конфликта инновационного развития мо-
жет быть очень большим и выстраиваться с учетом тезауруса субъекта моде-
лирования. Поскольку в основе избранного нами тезауруса лежит идея техно-
логизации управления конфликтом инновационного развития, предусматри-
вающая коррекцию противоречивых взаимодействий, складывающихся между 
                                               
1 Бородкин Ф.М., Коряк Н.М. Внимание: конфликт. – 2-е изд., перераб. и доп. – 
Новосибирск: Наука, 1989. – С.25. 
2 Краткий психологический словарь / под ред. А.В. Петровского, М.Г. Ярошевско-
го. – М., 1986. – С. 153. 
3 Ансофф И. Стратегическое управление / под ред. М.И. Евенко. – М.: Экономика, 
1989.  
Ансофф И., Эдвард Д. Новая корпоративная стратегия / пер. с англ. – СПб.: Пи-
терком, 1999.  
4 Кобзева Н.М. Управление внутрифирменными отношениями в условиях иннова-
ционных конфликтов: дис. … канд. социол. наук. – Белгород, 2003. – С. 34. 
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участниками инновационного процесса, не отрицая правомерность этих под-
ходов, мы считаем возможным подойти к выделению элементов конфликта 
инновационного развития с несколько иных позиций. Главный элемент кон-
фликта инновационного развития, как уже ранее отмечалось, – ядро. В основу 
списка элементов ядра нами положено представление о структуре социального 
действия в нем. Поэтому, во-первых, необходимо выделить элементы, состав-
ляющие само ядро конфликта инновационного развития; во-вторых, структур-
ные и динамические элементы конфликта. 
Потребностный элемент. Источником активности участников кон-
фликта являются их потребности.  
Они представляют собой состояния субъекта, создаваемые испыты-
ваемой оппонентом нуждой в объектах (ресурсы, власть, духовные ценно-
сти), необходимых для его существования и развития, выступающих источ-
ником его активности.  
Потребности обычно непосредственно не выражены в конфликт-
ном взаимодействии, они реализуются в ходе противостояния через 
призму интересов, мотивов, целей и ценностей. Однако сам по себе кон-
фликт возможен только при условии их противоположности и взаимоис-
ключаемости. 
Многократно воспроизведенные потребности получают статус ценно-
стей. И если последние могут рассматриваться в качестве конституирующе-
го элемента ядра системы конфликта инновационного развития, то противо-
положные по сути потребности представляют собой его системообразую-
щий фактор, без которого конфликт в принципе невозможен. 
В конечном итоге любой конфликт инновационного развития в вузе 
отражает взаимодействие между сотрудниками, более или менее отчетливо 
ощущающими потребность в модернизации, и теми, кто ориентирован на 
работу «по старинке». 
Мотивационный элемент. Этот элемент выражается в структуре внут-
ренних стимулов, определяющих стремление оппонентов к участию в кон-
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фликте. Они часто детерминируются ситуацией, условиями, в которых нахо-
дятся участники инновационного процесса. Мотивы могут быть исключитель-
но разнообразны: эгоистические, корыстные мотивы, связанные с убеждением, 
что внедрение новшества принесет неудобство, необходимость переучиваться, 
что-то менять в своей жизни; мотивы самоутверждения (в основе их лежит 
уверенность, что участие в инновациях повышает статус и обеспечивает карь-
ерный рост); мотивы корпоративной солидарности (участие в инновационном 
процессе рассматривается как идентификация со статусной группой, органиче-
ской интериоризации ее норм); альтруистические мотивы (инновации рассмат-
риваются в качестве способа улучшения социальной среды, общества в це-
лом); инновационные мотивы – внутренние стимулы, побуждающие индивида 
участвовать в инновационном процессе ради внедрения в работу организации 
новых, прогрессивных идей, технологий, ведущих к совершенствованию дея-
тельности организации. 
Целевой элемент выступает как логическое продолжение и в определен-
ной степени следствие двух предыдущих, т.к. потребности и мотивы противо-
действующих сторон конкретизируются в их целях. Цель – это осознанный об-
раз предвосхищаемого результата, на достижение которого направлены дейст-
вия человека1. Целью субъекта в конфликте является его представление о ко-
нечном результате конфликта, его предвосхищаемый полезный (с точки зрения 
личности или общественной, групповой значимости) результат.  
В конфликте инновационного развития основная цель инноватора – 
убрать препятствия на пути внедрения инновации, довести инновационный 
процесс до конца. Цели же его оппонентов могут быть различными – это 
может быть и устранение новшества, как наносящего ущерб статусу оппо-
нента, или представляющего угрозу его карьерному росту, материальному 
благосостоянию; это также может быть и нанесение материального, мораль-
ного, психологического ущерба самому инноватору. 
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: ЮНИТИ, 1999. – С. 237. 
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Ценностный элемент. Он тесно связан с потребностным, т.к. (уже 
отмечалось ранее) многократно воспроизведенные потребности получа-
ют статус ценностей. Ценности традиционалистские и модернистские – 
конституирующий элемент ядра системы конфликта инновационного 
развития. 
Когнитивный элемент. Он включает в себя знания о предмете конфликта 
как об объективно существующей проблеме, служащей основой конфликта; об 
объекте конфликта – материальной, социальной или духовной ценности, к об-
ладанию или пользованию которой стремятся оба оппонента. Эти знания об 
объекте и предмете конфликта необходимы для его конструктивного разреше-
ния. Ошибочное выделение ложного объекта и предмета конфликта сущест-
венно затрудняет процесс решения проблемы. 
Операционно-практический элемент (динамический элемент). Этот 
элемент выражается в стратегии (способах) и тактике (приемах) поведения в 
конфликтной ситуации. Стратегия поведения в конфликте рассматривается 
как ориентация личности (группы) по отношению к конфликту, установка 
на определенные формы поведения в ситуации конфликта.  
Как правило, в конфликте используются комбинации стратегий, порой 
доминирует одна из них. 
Стратегии в конфликте реализуются через различные тактики. Тактика 
– это совокупность приемов воздействия на оппонента, средство реализации 
стратегии. Одна и та же тактика может использоваться в рамках разных 
стратегий.  
4. Выявление ядра системы. 
Ядро системы – диалектически взаимосвязанные диспозиции сторон. 
В структуре ядра выделяются конституирующий и динамический элементы. 
Конституирующий элемент – это инновационные ценности. Динамический 
элемент – базирующиеся на ценностях действия участников. 
5. Анализ взаимосвязей внутри ядра, а также ядра и других элементов 
системы. 
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Выявление ядра конфликта инновационного развития является основой 
для анализа взаимосвязей между ее элементами, без которых он не может суще-
ствовать как взаимосвязанная система и процесс. 
По нашему мнению, систему взаимосвязей можно воспроизвести, 
опираясь на концепцию диспозиции личности1. В соответствии с ней веду-
щую роль в системе диспозиций играют высшие диспозиции (концепции 
жизни и ценностные ориентации). В свою очередь они – продукт общих со-
циальных условий и соответствуют потребностям личности. 
Система взаимосвязей элементов ядра конфликта инновационного 













Рис. 8. Система взаимосвязей ядра конфликта  
инновационного развития 
Установление предельно общих связей между элементами не дает от-
вета на все вопросы об их характере и содержании. Но решение данной за-
дачи позволяет определить круг проблем, требующих дальнейшего анализа. 
                                               
1 Под диспозицией личности в данном случае понимается предрасположенность 
личности к определенному восприятию условий деятельности и к определенному пове-















В их числе следующие: какова иерархия взаимосвязей; как изменение тех 
или иных факторов, определяющих конфликт инновационного развития, 
влияет на взаимодействие элементов; как будет развиваться конфликт инно-
вационного развития при наличии всех его элементов или при отсутствии 
некоторых из них. 
 
6. Построение структуры системы. 
На основе описанных элементов и связей между ними логически вы-
страивается структура конфликта инновационного развития.  
Конфликт инновационного развития представляет собой трехуровне-
вую систему, в качестве ядра которой выступают противоположные взаимо-
действия участников. 
Объект конфликта инновационного развития – инновация. Предмет 
изменяется в зависимости от уровня конфликта. 
На первом уровне проблема инноваций выступает как общекультур-
ная проблема. 
На втором – инновация как проблема конкретного вуза. 
На третьем – инновация как личная проблема. 
Ценности, как конституирующий элемент ядра системы, являются базо-
вой категорией построения модели конфликта инновационного развития вуза. 
На первом уровне находится позиция вуза в социокультурной системе 
в рамках противостояния инновационных и традиционалистских ценностей. 
Участники этого конфликта – носители инновационных и традицио-
налистских ценностей в вузовской среде. 
Противостояние в конфликте инновационного развития идет не столь-
ко по линии «за» или «против» инноваций, сколько по линии «за модерни-
зацию» или «за традицию». 
Т.е. традиционалисты выступают не против инноваций вообще, но 
против бездумной модернизации. 
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Второй уровень конфликта инновационного развития – институцио-
нальный, где объект – инновации в конкретной отрасли образования, а 
предмет – проблемы, возникающие при внедрении инноваций в образова-
тельную стратегию вуза. Участниками конфликта инновационного развития 
на этом уровне являются структурные подразделения вуза. Здесь происхо-
дит позиционирование отдельных подразделений вуза в процессе внедрения 
нововведений. 
Третий уровень конфликта инновационного развития – личностный 
(межличностный и внутриличностный). 
На этом уровне объект конфликта инновационного развития – кон-
кретные инновации, внедряемые в том или ином подразделении вуза; пред-
мет – проблемы, возникающие при внедрении данных инноваций на меж-
личностном или внутриличностном уровне. 
Участники – конкретные люди, сотрудники того или иного подразде-
ления, вовлеченные в инновационный процесс.  
7. Установление функций системы и ее подсистем. 
Принятая нами концепция показывает, что конфликты инновационно-
го развития играют важную роль по отношению к участникам и социальной 
среде. Этот конфликт функционален в том смысле, что социальные и психо-
логические процессы его развития воздействуют как на психику, поведение, 
деятельность оппонентов и окружающих, так и на саму организацию (вуз) в 
целом, а также на инновационный процесс в вузе. При рассмотрении функ-
ций конфликтов можно выделить два противоположных мнения, типичных 
для современных социологических школ. С одной стороны, конфликт рас-
сматривается как негативное явление, его считают разрушителем нормально 
функционирующей социальной системы (А.И. Пригожин, Т. Парсонс). По 
их мнению, в своей основе конфликт не присущ системе и возникает тогда, 
когда активизируются силы, которые стремятся создать нестабильность в 
этой системе. С помощью механизма гомеостаза система возвращается в 
стабильное состояние. 
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Другая научная традиция рассматривает конфликт как необходимый 
компонент социальных отношений. Такая точка зрения присутствует в тру-
дах Аристотеля, Т. Гоббса, Г. Гегеля, М. Вебера, К. Маркса, Л. Козера, Р. 
Дарендорфа.  
Так, по мнению Л. Козера, внутренние социальные конфликты, кото-
рые не противоречат принятым основам внутригрупповых отношений, как 
правило, носят функционально-позитивный характер1. Л. Козер в своей ра-
боте «Функции социального конфликта» выделил 13 функций конфликтов, 
положенных затем в основу классификации функций конфликтов Ф.М. Бо-
родкиным и  
А.М. Коряком.2  
Однако конфликт инновационного развития имеет свою специфику, в 
силу чего его функции будут несколько отличаться от функций социального 
конфликта, перечисленных в вышеуказанных работах. 
Основные функции конфликта инновационного развития могут быть 
объединены в блок конструктивных и блок деструктивных функций. 
Среди конструктивных функций можно выделить следующие: 
– конфликт инновационного развития устраняет полностью или час-
тично противоречия, возникшие в силу несовершенства организации дея-
тельности, ошибок управления, нерадивости отдельных работников. Он вы-
свечивает узкие места, нерешенные вопросы; 
– конфликт инновационного развития позволяет более глубоко оце-
нить индивидуально-психологические особенности людей, участвующих в 
нем: по данным исследований, в 10-15% конфликтных ситуаций взаимоот-
ношения после завершения конфликта становятся лучше, тестируют ценно-
стные ориентации человека, относительную силу его мотивов, направлен-
ных на деятельность, на себя или на взаимоотношения; 
                                               
1 Козер Л. Функции социального конфликта /под общ. ред. Л.Г. Ионина. – М.: 
Идеал пресс: Дом интеллектуальной книги, 2000. – 205 с. 
2 Бородкин Ф.М., Коряк А.М. Внимание: конфликт! – Новосибирск: Наука, 1989. – 
С. 25-47. 
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– конфликт инновационного развития служит источником развития 
личности, межличностных отношений. При условии конструктивного 
разрешения он позволяет человеку подняться на новую высоту, личность 
приобретает опыт решения трудных ситуаций; 
– конфликт позволяет ослабить физическую напряженность, являю-
щуюся реакцией участников на конфликтную ситуацию. Конфликтное 
взаимодействие, особенно сопровождаемое бурными эмоциональными ре-
акциями, помимо возможных негативных последствий снимает у человека 
эмоциональную напряженность, приводит к последующему снижению ин-
тенсивности отрицательных эмоций; 
– конфликт инновационного развития может улучшить качество инди-
видуальной деятельности как руководителя, так и подчиненных; 
– конфликт может выполнять функцию сплочения группы перед ли-
цом внешних трудностей (К. Кэмпбелл); 
– в вузах конфликты инновационного развития создают интеллекту-
ально-эмоциональную напряженность, сопутствующую столкновению раз-
личных стратегий исследовательского поведения, что способствует поиску 
продуктивных решений проблем; 
– конфликт инновационного развития выступает как средство активи-
зации социальной жизни вуза. Он способствует предотвращению застоя; 
– конфликт высвечивает нерешенные проблемы в деятельности вуза; 
– конфликт инновационного развития зондирует общественное мне-
ние, коллективные настроения, социальные установки. Обнажая противоре-
чия, конфликт актуализирует гуманистические ценности1; 
– поскольку основой возникновения конфликта служит отрицание 
предшествующих отношений между сторонами, то конфликт может способ-
ствовать созданию новых, более благоприятных условий, к которым легче 
адаптируются члены коллектива. 
                                               
1 Хасан Б.И. К разработке психологической теории конфликта // Актуальные про-
блемы общественных наук. – Красноярск, 1986. – С.172-176. 
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К деструктивным функциям конфликта можно отнести то, что: 
– конфликт неизбежно сопровождается нарушением системы комму-
никаций, взаимосвязей в коллективе, организации. Появившаяся неприязнь 
к другой стороне, враждебность, ненависть нарушают сложившиеся до кон-
фликта взаимные связи; 
– конфликт может отрицательно повлиять на взаимоотношения в 
коллективе, на его социально-психологический климат. Исследования по-
казывают, что в результате деструктивного разрешения конфликтов 
ухудшаются взаимоотношения в 19-30% случаев1; 
– в случае победы в конфликте инновационного развития консерва-
тивно настроенной части коллектива, инновационное развитие вуза будет 
приостановлено; 
– конфликты негативно отражаются на эффективности индивидуаль-
ной деятельности оппонентов. Участники конфликта тратят много сил и 
энергии на сам конфликт, уделяя меньше внимания качеству выполнения 
обязанностей по работе; 
– конфликт может привести к увеличению текучести кадров, сниже-
нию эффективности управления персоналом; 
– конфликт всегда сопровождается стрессом, что негативно сказыва-
ется на здоровье его участников; 
– если не найти эффективного способа управления конфликтом, он 
может привести к полному или частичному разрушению организации. 
 
 
8. Анализ явлений эмерджентности. 
В том случае, когда конфликт инновационного развития выступает 
как система, она, несомненно, должна порождать явление эмерджентности. 
Конфликт инновационного развития, рассмотренный как система, имеющая 
                                               
1 Анцупов  А.Я. Социально-психологические проблемы предупреждения и разре-
шения межличностных конфликтов во взаимоотношениях офицеров. – М.: ГАВС, 1997. – 
262 с. 
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трехуровневую структуру, формирует новое качество на каждом из трех 
уровней. 
1. Новое качество 1-го уровня: новое содержание инновационных 
ценностей. 
2. Новое качество 2-го уровня: инновационный вуз. 
3. Новое качество 3-го уровня: инновационно-ориентированная лич-
ность преподавателя и сотрудника вуза. 
Проведенный анализ позволяет дать системное определение кон-
фликта инновационного развития. Конфликт инновационного развития в 
вузе представляет собой взаимодействие участников инновационного 
процесса, при котором они руководствуются противоположными ценно-
стями, имеют взаимоисключающие представления о содержании, форме 
и целях инновационного развития и противодействуют друг другу в ходе 
разработки и внедрения новшеств в учебный, научный и воспитательный 
процессы.  
Это достаточно общее определение может быть конкретизировано в 
ходе конструирования системно-аналитической модели конфликта иннова-
ционного развития вуза. При этом должны учитываться следующие состав-
ляющие: базовые категории системного анализа, причинно-следственные 
связи, элементы, структурно-функциональный аспект, критерии, опреде-
ляющие границы и эмерджентность. 
9. Конструирование системной модели. 
Обобщая результаты анализа конфликта инновационного развития ву-
за на основе системного подхода, можно построить его системную модель, 






































































        Именно системная модель конфликта инновационного развития мо-
жет быть положена в основу управления конфликтами инновационного 
развития вуза. 
2.3. Проектирование развития  
инновационного конфликта в вузе 
 
Системная модель конфликта инновационного развития дает воз-
можность представить вероятные алгоритмы его развития при установ-
лении цепочки логически обусловленных причинно-следственных свя-
зей. В зависимости от характера этих связей будут существенно изме-
няться и функции конфликта. Можно выделить три возможных сценария 
инновационного конфликта. 
Первый – «модернизационный», наиболее точно отражающий реаль-
ность (рис. 10). 
В результате реализации данного сценария конфликт инновацион-
ного развития потенциально способен захватить весь вуз. Его ядро суще-
ственно деформировано: диспозиции участников на всех уровнях сме-
щены в сторону модернизации. Это отражается на структурных элемен-
тах конфликта инновационного развития; 
– предмет конфликта инновационного развития предстает как пробле-
ма тотального отрицания инноваций, с одной стороны, и их административ-
ного внедрения – с другой;  
– участниками становится весь коллектив вуза; 
– среда конфликта характеризуется сопротивлением административ-
ным методам модернизации; 
– динамика конфликта приобретает неблагоприятную траекторию. Он 
становится, по преимуществу, латентным, поскольку крайне трудно открыто 
противодействовать административному принуждению, поддерживаемому 
руководством системы высшего профессионального образования в целом. 
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Поэтому инновации начинают скрыто саботироваться, частные конфликты 
возникают на периферии. 
Функции такого конфликта инновационного развития в основном де-
структивные: 
– ухудшение взаимоотношений в коллективе (особенно отношений к 
руководству); 
– снижение эффективности трудовой деятельности, усиление фор-
мального отношения к делу; 
– возникновение проблем в системе управления персоналом; 
– возникновение стрессовых состояний у преподавателей и сотрудни-
ков вуза, что негативно сказывается на их здоровье; 
– формирование крайне негативного отношения к инновациям, приос-
тановка инновационного развития вуза.  
Условиями реализации такого сценария являются: 
– некритическое отношение к западному опыту; 
– установка на командно-административный стиль руководства; ре-
дукция демократического стиля; 
– разрушение традиций, падение авторитета научных школ. 
Второй вариант сценария развития конфликта – «консервативный». 
Для него характерен открытый или скрытый отказ от нововведений, попыт-
ка осуществить учебно-воспитательный процесс без учета динамики внеш-
них и внутренних изменений. В «чистом виде» не встречается, но возможны 
более или менее близкие к нему варианты событий (схема 5). 
В результате осуществления «консервативного» сценария развития 
конфликта его структурные элементы претерпят следующие изменения:  
Предмет конфликта инновационного развития предстает как проблема 
сохранить, по возможности без существенных изменений, существующее по-
ложение в вузе, с одной стороны, и как попытка освободиться от сдерживаю-































Рис. 10. «Модернизационный» сценарий развития конфликта 
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Участниками становятся отдельные инноваторы и администрация 
вуза.                                                       
Следствия такого варианта развития конфликта инновационного 
развития в основном деструктивные. К ним относятся: 
– ухудшение взаимоотношений в коллективе и, особенно, отноше-
ний к руководству. Такая возможность возникает как результат администра-
тивного «продавливания» новшеств, к которым организационно не готовы 
структуры, а люди не готовы психологически. Инновации в данном случае 
рассматриваются ими как чуждая инициатива. Она, в их сознании, трактует-
ся либо как очередное бюрократическое новшество, лишенное смысла и 
осуществляемое «для галочки», либо как средство удовлетворения группо-
вых и личных интересов и амбиций администраторов. Нередки, например, 
мнения, что в основе некоторых инноваций лежит стремление руководите-
лей написать диссертацию на соискание ученой степени. В свою очередь, 
руководство, встречая сопротивление своим нововведениям, начинает рас-
сматривать отдельных оппонентов как консерваторов, а структурные под-
разделения как неперспективные в своем актуальном статусе и требующие 
реорганизации. Такая реорганизация довольно часто осуществляется, и да-
леко не всегда бывает разумной. Другим вариантом развития конфликта, 
достаточно часто применяемым, является смена руководителя, как не обес-
печивающего инновационный прорыв;  
– снижение эффективности трудовой деятельности, усиление фор-
мального отношения к делу, меньше внимания уделяется качеству работы. 
Преподаватели начинают избегать участия в научно - исследовательской ра-
боте, мотивируя это большой учебной нагрузкой, чаще уходят на «больнич-
ный», научной работой студентов руководят от случая к случаю; 
– возникновение проблем в системе управления персоналом, воспри-
ятие преподавателями администрации вуза по принципу «Мы – Они». Такой 
сценарий конфликта закрепляет авторитарные, силовые методы руководства 
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персоналом, что в свою очередь создаёт атмосферу дискомфорта в коллек-
тиве, сопровождающуюся скрытым противодействием администрации вуза; 
– возникновение стрессовых состояний у преподавателей и сотруд-
ников вуза, что негативно сказывается на их здоровье. При частых и эмо-
ционально напряжённых ситуациях резко возрастает вероятность сердечно – 
сосудистых заболеваний, а также хронических нарушений функционирова-
ния желудочно-кишечного тракта; 
– формирование крайне негативного отношения к инновациям, при-
остановка инновационного развития вуза. При желании администрации вуза 
продолжать внедрение инноваций авторитарным путём, будет происходить 
лишь «профанация» инновационных изменений, что ещё больше дискреди-
тирует идею инновационного развития вуза. 
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Схема 5 
               «Консервативный» сценарий развития конфликта 
 
Среда конфликта характеризуется проявлением несогласия со сло-
жившимся порядком со стороны инноваторов и поиском ими внешней под-
держки. 
Динамика конфликта может приобрести траекторию «революционно-
го взрыва». Но это произойдет в том случае, если инноваторов и их сторон-
ников в вузе – большинство. В противном случае конфликт может приобре-
тать «очаговый» характер: то «вспыхивать», то «угасть» в отдельных участ-
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Функции его так же по преимуществу деструктивны. Это: 
– увеличение текучести кадров, когда инноваторы покидают коллек-
тив, находя себе другое место работы, где можно реализовать свой иннова-
ционный потенциал; 
– наличие застоя в научных исследованиях, отсутствие траекторий 
развития вуза; 
– подавление инакомыслия со стороны администрации; 
– снижение конкурентоспособности вуза. 
Условия реализации данного сценария следующие:  
– отсутствие у руководства вузом инновационной стратегии; 
– недостаточный профессионализм кадров. 
– сравнительно низкий интеллектуальный потенциал преподавателей 
и сотрудников вуза. 
Существует и третий, так называемый «умеренный» сценарий кон-
фликта инновационного развития в вузе. При таком варианте развития со-
бытий возникновение конфликта неизбежно, но существует возможность 
его перевода в конструктивное русло (схема 6). 
Предметом данного конфликта является стремление сохранить ба-
ланс между стабильностью и переходом на путь инновационного разви-
тия. Конфликт возникает тогда, когда этот баланс нарушается в ту или 
иную сторону.  
Его участниками становятся сторонниками умеренного, поэтапного 
развития и те, кто форсирует внедрение инноваций  
в вузе. 
Среда конфликта характеризуется возникновением сопротивления в 
отдельных очагах напряженности. 
Динамика конфликта может приобретать конструктивный характер 
























Функции такого конфликта могут быть как деструктивные, так и кон-
структивные. К конструктивным можно отнести то, что:  
– данный конфликт выступает как средство активизации научной и 
социальной жизни вуза, способствует предотвращению застоя; 
– высвечивает нерешенные проблемы в деятельности вуза; 
– устраняет противоречия, возникшие в силу несовершенства органи-
зации инновационной деятельности, ошибок управления, высвечивает узкие 
места; 
– при условии конструктивного разрешения позволяет подняться вузу 
и его коллективу на новую высоту. 
Инновации являются 
ценностью, но отноше-
ние к ним избирательное 
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К деструктивным функциям конфликта, развивающегося по «умерен-
ному» сценарию, относятся: 
– ухудшение взаимодействий в коллективе; 
– подверженность участников конфликта стрессам, их невротизация; 
– ослабление внимания к качеству выполнения обязанностей на работе. 
Условия реализации данного варианта конфликта инновационного 
развития следующие: 
– наличие различных научных школ в рамках вуза; 
– сочетание административных и демократических методов управле-
ния; 
– стратегическое мышление руководства вузом; 
– поддержка со стороны органов управления образования; 
– включение вуза в федеральные, региональные и международные 
программы. 
На основании проведённого в главе анализа можно сделать следую-
щие выводы: 
1. Содержанием управления конфликтами инновационного развития 
является использование их возможностей на основе прогнозирования, по-
строения моделей и систематического регулирования процесса конфликтно-
го взаимодействия. Необходимым элементом такого управления является 
аналитическое моделирование инновационных конфликтов. 
2. Моделируя конфликты инновационного развития в вузе необходи-
мо: 
– моделировать сложную структуру, включающую в себя многоуров-
невые элементы; 
– вначале следует определить содержание ядра конфликта и тенден-
ции его эволюции, а затем перейти к моделированию периферии и её связей 
с ядром; 
– в модели должны быть предусмотрены изменения и всё, что с ними 
связано, то есть речь должна идти о динамической модели; 
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– модель должна быть поливариантной; конфликт в ней должен быть 
рассмотрен в каждом из срезов: управленческом, нормативном, статусном, 
содержательном. Синтез частных вариантов модели может дать общую си-
нергетическую модель конфликта инновационнонго развития; 
– необходимо моделирование интеракций. Это особенно важно в вузе, 
процесс функционирования которого характеризуется систематическими 
интенсивными интеракциями; 
– следует моделировать процесс управления и регуляции, ибо кон-
фликт инновационного развития представляет собой форму саморегуляции 
системы – поиска, создания и перехода от неоправдавших себя форм пове-
дения, устаревших к новым ради достижения цели развития. 
3. Моделью, позволяющей имитировать применения технологий 
управления инновационным конфликтом и выявить последствия этих дейст-
вий является системная модель конфликта. Она позволяет: 
а) определить основные показатели, позволяющие диагностировать 
структуру и динамику конфликта; 
б) выявить параметры, необходимые для прогноза вероятного разви-
тия конфликта; в том числе поведение сторон; 
в) апробировать на идеологическом образце те или иные управленче-
ские решения. 
4. Спецификой данной модели является то, что она: 
– является результатом последовательного проведения операций ана-
лиза и синтеза (структурирования элементов, а затем формирования целост-
ной картины); 
– представляет собой результат синтеза отдельных моделей, постро-
енных с учетом различных «срезов» конфликта. Их может быть сколько 
угодно много в зависимости от ракурса анализа; 
– является не простой суммой этих моделей, а выступает как некото-
рое новое качество видения конфликта. Эта модель максимально эмерд-
жентна по своей сути; 
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– изначально технологична, ибо строится с учетом будущих действий 
по регулированию инновационного конфликта; 
– динамична, поскольку может и должна меняться по мере эволюции  
конфликта. 
Предложенная модель конфликта инновационного развития дает воз-
можность представить вероятные алгоритмы его развития в случае ус-
тановления цепочки логически обусловленных причинно-
следственных связей. В зависимости от характера этих связей будут 
существенно меняться и функции конфликта. 
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Вопросы для самоконтроля: 
1. Дайте определение понятиям «модель», «моделирование». 
2. Из каких этапов состоит моделирование? 
3. Наличие каких основных компонентов предполагает процесс модели-
рования? 
4. Какие особенности характерны для конфликта инновационного разви-
тия в вузе? 
5. Какие виды конфликтов инновационного развития встречаются в ву-
зе? 
6. Перечислите основные положения концепции моделирования кон-
фликтов инновационного развития. 
7. Какие модели конфликта инновационного развития могут быть по-
строены в зависимости от соотношения элементов саморегуляции и 
внешнего управления в них? 
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8. Что представляет собой системная модель конфликта инновационного 
развития? 
9. В чём сущность технологического подхода к моделированию Ю.М. 
Плотинского? 
10. Какие задачи позволяет решать технологическая модель конфликтов 
инновационного развития? 
11. Какова главная цель построения технологической модели конфликта 
инновационного развития? 
12. Каковы границы конфликта инновационного развития в вузе? 
13. Каковы основные элементы конфликта инновационного развития? 
14. Что является ядром конфликта инновационного развития? 
15. Каковы взаимосвязи внутри ядра конфликта инновационного разви-
тия? 
16. Перечислите уровни конфликта инновационного развития. 
17. Каковы функции конфликта инновационного развития? 
18. Какие новые качества формируются на каждом из уровней конфликта 
инновационного развития? 
19. Опишите системную модель конфликта инновационного развития? 
20. Охарактеризуйте «модернизационный» сценарий развития инноваци-
онного конфликта в вузе? 
21. В чём сущность «консервативного» сценария развития конфликта? 
22. Опишите «умеренный» сценарий развития конфликта инновационного 
развития в вузе? 
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1. Глава III. ОРГАНИЗАЦИОННЫЕ МЕХАНИЗМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
КОНФЛИКТАМИ  
ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ В ВУЗЕ 
 
3.1. Методы управления конфликтами инновационного развития 
До последнего времени в системах управления персоналом организаций 
отсутствовали работники - конфликтологи, а в должностных инструкциях 
руководителей и специалистов функции управления, предупреждения и раз-
решения конфликтов не значились. В их обязанности входило лишь созда-
ние «нормального морально – психологического климата», что на деле оз-
начало маскировку наличия неизбежных в коллективе противоречий и кон-
фликтных столкновений. Там, где конфликты возникали, их разрешение воз-
лагалось, как правило, на профсоюзные или другие общественные организа-
ции. Улаживать конфликты приходилось и руководителям. Тот или иной 
исход вмешательства зависел от личного опыта и интуиции руководителя. В 
настоящее время система управления персоналом организаций включает 
подсистемы, выполняющие функции по управлению конфликтами и стрес-
сами. Так, подсистема трудовых отношений предусматривает выполнение 
таких функций, как анализ и регулирование групповых и личностных взаи-
моотношений, отношений руководства; управление производственными 
конфликтами и стрессами; проведение социально – психологической диаг-
ностики; соблюдение этических норм взаимоотношений; управление взаи-
модействие с профсоюзами. Подсистема социального развития включает 
функцию управления социальными конфликтами и стрессами. 
Функции управления конфликтами и стрессами должны выполняться не 
только руководителями, но и специалистами - конфликтологами и специ-
ально созданными подразделениями. Во многих крупных и средних органи-
зациях эти функции, в частности, возлагаются на вновь созданные отделы 
трудовых отношений. 
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Любая управленческая деятельность является целенаправленным влия-
нием на объект и субъект управления с последовательным преодолением 
рассогласований в ходе реализации производственных задач. Это преодоле-
ние, в частности, может быть связано как с нефункциональными конфлик-
тами, которые нередко являются бедствием допущенных управленческих 
ошибок, так и с конфликтами, спровоцированными с целью стимулирования 
творческой активности и инноваций, ускорения процесса изменений. В по-
следнем случае может возникнуть необходимость усиления напряжённости, 
но при этом не следует допускать выхода конфликта за пределы оптималь-
ного уровня. Иначе есть опасность дезорганизовать работу организации. 
Следует, однако, помнить, что отсутствие функционально позитивных кон-
фликтов может породить в организации самоуспокоенность и привести к 
стагнации. 
 Важно сосредоточить внимание на управлении теми конфликтами,  ко-
торые вносят дезорганизацию  и создают серьёзные проблемы в функциони-
ровании организации. 
Управление конфликтами – это процесс целенаправленного воздей-
ствия на персонал организации с целью устранения причин, породив-
ших конфликт, и приведения поведения участников конфликта в соот-
ветствие со сложившимися нормами взаимоотношений. 
Существует ряд методов управления конфликтами, которые по признаку 
поведения конфликтующих сторон можно разделить на несколько групп: 
внутриличностные, структурные, межличностные. Переговоры, ответные 
агрессивные действия. Рассмотрим подробнее каждую из групп. 
Внутриличностные методы воздействуют на отдельную личность и со-
стоят в правильной организации собственного поведения, в умении выска-
зать свою точку зрения, не вызывая защитной реакции со стороны оппонен-
та. Часто используется метод передачи другому лицу того или иного отно-
шения к определённому предмету без обвинений и требований, но так, что-
бы другой человек изменил своё отношение (так называемый способ «я - 
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высказывание»). Этот метод позволяет человеку отстоять свою позицию, не 
превращая оппонента в противника. «Я – высказывание» особенно эффек-
тивно, когда человек рассержен, недоволен. Оно позволяет высказать своё 
мнение о создавшейся ситуации, выразить принципиальные положения. Та-
кой метод особенно полезен, когда человек желает передать что – то друго-
му, но не хочет, чтобы тот воспринял это негативно и перешёл в атаку. 
Структурные методы воздействуют преимущественно на участников 
организационных конфликтов, возникающих из за неправильного распреде-
ления функций, прав и ответственности при внедрении инноваций в органи-
зации; плохой организации труда; несправедливой системы мотивации и 
стимулирования работников, внедряющих инновации. К таким методам от-
носят: разъяснение требований к внедрению инноваций, использование ко-
ординационных механизмов, разработку или уточнение общеорганизацион-
ных целей, создание обоснованных систем вознаграждения. 
К структурным методам можно отнести разъяснение требований 
к работе, которое является одним из эффективных способов предотвра-
щения и урегулирования конфликтов. Каждый работник должен чётко пред-
ставлять,  в чём состоят его обязанности, ответственность, права. Метод 
реализуется посредством разработки соответствующих должностных инст-
рукций, положений, документов, регламентирующих распределение функ-
ций, прав и ответственности. 
 Использование координационных механизмов заключается в задейст-
вовании структурных подразделений организации или должностных лиц, 
которые при необходимости могут вмешаться в конфликт и помочь устра-
нить причины спора между конфликтующими сторонами. Один из самых 
распространённых механизмов – это иерархия полномочий, которая упоря-
дочивает взаимодействие людей, принятие решений и информационные по-
токи внутри организации. Если сотрудники имеют разногласия по какому – 
то вопросу, конфликта можно избежать, обратившись к общему руководи-
телю с предложением принять необходимое решение. Принцип единонача-
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лия облегчает использование иерархии для управления конфликтной ситуа-
цией, так как подчинённые обязаны выполнять решения своего руководите-
ля. 
Разработка или уточнение общеорганизационных целей позволяет 
объединить усилия всех сотрудников организации, направить их на дости-
жение выдвинутых целей инновационного развития. 
Создание обоснованной системы вознаграждения тех, кто внедряет 
инновации, также может быть использовано для управления конфликтной 
ситуацией, поскольку справедливое вознаграждение позитивно влияет на 
поведение людей и позволяет избежать деструктивных конфликтов. 
Межличностные методы предполагают выбор стиля поведения участ-
ников конфликта, чтобы свести к минимуму ущерб своих интересов. Наряду 
с хорошо известными стилями конфликтного поведения, к которым отно-
сятся приспособление (уступчивость), уклонение, противоборство, сотруд-
ничество и компромисс, следует обратить внимание на принуждение и ре-
шение проблемы. 
 Принуждение означает попытки заставить принять свою точку зрения 
любой ценой. Тот, кто пытается это сделать, не интересуется мнением дру-
гих. Лицо, использующее такой подход, обычно ведёт себя агрессивно и для 
влияния на других использует власть путём принуждения. Там, где руково-
дитель имеет значительную власть, директивное внедрение инноваций и по-
гашение конфликтов инновационного развития путём принуждения подчас 
бывает эффективным. Недостаток этого стиля заключается в том, что он по-
давляет инициативу подчинённых, создаёт большую вероятность того, что 
не будут учтены какие – то важные факторы, поскольку представлена лишь 
одна точка зрения. Подобный стиль может вызвать возмущение, особенно у 
более молодой и более образованной части персонала. 
Решение проблемы означает признание различия во мнениях у иннова-
ционно и консервативно настроенной частей коллектива, и готовность озна-
комиться с иными точками зрения, чтобы понять причины конфликта и най-
 135 
ти путь действий, приемлемый для всех сторон. Тот, кто пользуется таким 
стилем, не стремится добиться своей цели за счёт других, а скорее ищет 
наилучший вариант преодоления конфликтной ситуации. В сложных ситуа-
циях, где разнообразие подходов и точная информация являются сущест-
венными для принятия здравого решения, появление конфликтующих мне-
ний надо поощрять и управлять ситуацией, используя стиль решения про-
блемы. 
Управление конфликтом через решение проблемы осуществляется в сле-
дующем порядке.  
1. Определите проблему в категориях целей, а не решений. 
2. После того, как проблема определена, выявите решения, которые при-
емлемы для обеих конфликтующих сторон. 
3. Сосредоточьте внимание на проблеме, а не на личных качествах дру-
гой конфликтующей стороны. 
4. Создайте атмосферу доверия, увеличив взаимное влияние и обмен ин-
формацией. 
5. Во время общения создайте положительное отношение друг к другу, 
проявляя симпатию и выслушивая мнение другой стороны, а также сводя к 
минимуму проявление гнева и угроз. 
Переговоры выполняют определённые функции, охватывая многие ас-
пекты деятельности работников. Как метод решения конфликтов перегово-
ры представляют собой набор приёмов, направленных на поиск взаимопри-
емлемых для противоборствующих сторон решений. Переговоры возможны 
при условии: взаимозависимости сторон, участвующих в конфликте; отсут-
ствия существенного различия в полномочиях участников конфликта; глу-
бины развития конфликта, позволяющей  вести переговоры; участия в пере-
говорах сторон, обладающих реальными полномочиями. 
Ответные агрессивные действия – методы, являющиеся крайне неже-
лательными для преодоления конфликтных ситуаций. Применение этих ме-
тодов приводит к разрешению конфликтной ситуации с позиции силы, в том 
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числе с использованием грубой силы, насилия. Однако бывают ситуации, 
когда разрешение конфликта возможно только данными методами.  
От эффективности управления конфликтом зависит многое в деятельно-
сти организации: масштаб дисфункциональных последствий, устранение 
или сохранение причин конфликта, возможность последующих столкнове-
ний и пр. Для этого  у руководства организации есть принципиальное пре-
имущество, обеспечивающее ему стратегическое лидерство в конфликте и 
его разрешении: право выбирать цели, способы и методы их достижения, 
обеспечивать их реализацию, анализ результатов. 
Методы управления конфликтами подразделяются также по признаку 
принадлежности к направлению управления конфликтами. Практика пока-
зывает, что сложилось три направления управления конфликтами: уход от 
конфликта, подавление конфликта и собственно управление конфликтом. 
Каждое из названных направлений реализуется при помощи специальных 
методов.  
Начнём с одноимённого первому направлению метода ухода от кон-
фликта. Преимущество такого метода состоит в том, что решение принима-
ется, как правило, оперативно. Этот метод применяется в случае ненужно-
сти данного конфликта, когда он не подходит к ситуации, сложившейся в 
организации, или очень высоки издержки возможного конфликта. Его также 
целесообразно применять в случаях банальности проблемы, лежащей в ос-
нове конфликта; наличия более важных проблем, требующих своего реше-
ния; необходимости охлаждения разгоревшихся страстей; потребности вы-
играть время для сбора необходимой информации и ухода от принятия не-
медленного решения; подключения других сил для разрешения конфликта; 
наличия страха перед противоположной стороной или надвигающимся кон-
фликтом; когда время надвигающегося конфликта складывается неудачно. 
 К уходу от конфликта не следует прибегать в тех случаях, когда очень 
важна проблема, лежащая в его основе, или при наличии перспективы дос-
таточно длительного существования основ данного конфликта. 
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Разновидностью метода ухода от конфликта является метод бездейст-
вия. При этом методе развитие событий отдаётся на откуп времени, всё про-
исходит стихийно. Бездействие оправдано в условиях полной неопределён-
ности, когда невозможно предвидеть варианты развития событий. Предска-
зать последствия. 
Следующая разновидность этого метода – уступки, или приспособление. 
В этом случае администрация идёт на уступки за счёт уменьшения собст-
венных требований. Этот метод используется, когда администрация обна-
руживает свою неправоту, когда предмет столкновения более важен для 
другой стороны, а не для вас, в случае необходимости минимизации потерь, 
когда превосходство явно на другой стороне и вы проигрываете, когда гар-
мония и стабильность особенно важны. 
Сюда же можно отнести метод сглаживания, который используется в 
организациях, ориентированных на коллективные методы трудового про-
цесса. Данный подход основан на убеждении, что различия между сталки-
вающимися сторонами не столь значительны. Напротив, подчёркиваются 
общие интересы. Различия преуменьшаются, общие черты – акцентируются.  
«Мы одна дружно действующая команда и не следует раскачивать лодку». 
Довольно часто в таких случаях реальная проблема уходит на второй план. 
Подавление конфликта, в свою очередь предполагает использование 
различных методов. Например, метод скрытых действий применяется в слу-
чаях, когда стечение экономических, политических, социальных или психо-
логических обстоятельств делает невозможным открытый конфликт; отсут-
ствует желание иметь дело с открытым конфликтом из-за боязни потери 
имиджа; невозможно по тем или иным причинам вовлечение противопо-
ложной стороны в активное противодействие; дисбаланс сил, отсутствие па-
ритета в ресурсах сталкивающихся сторон подвергает более слабую сторону 
повышенному риску или вызывает излишние издержки. 
Применяемые в этих случаях приёмы включают как «джентльменские», 
так и далёкие от них формы воздействия на противоположную сторону. 
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Здесь могут иметь место и кулуарные переговоры, и политика «разделяй и 
властвуй», и подкуп. Нередки проявления прямого обмана, создания раз-
личного рода дополнительных препятствий в форме скрытого или открыто-
го сопротивления «секретным действиям», провоцирование актов саботажа, 
распространение среди работников негативных настроений по отношению к 
руководству и т.п. 
Может оказаться эффективным метод быстрого решения. Суть его в 
том, что решение по проблеме, вызвавшей конфликт, принимается в самые 
короткие сроки, почти мгновенным соглашением. Это становится возмож-
ным в случаях острого дефицита времени для принятия обстоятельного ре-
шения, вызванного, в частности, сложившейся ситуацией; существенного 
изменения одной из сталкивающихся в конфликте сторон своей позиции под 
влиянием аргументации другой стороны или же в связи с получением новой 
информации; взаимного желания конфликтующих сторон участвовать в по-
иске более приемлемых вариантов соглашений; когда конфликтная ситуация 
не является остро противостоящей интересам сторон; уверенности сторон в 
том, что скорое решение резко снижает издержки по сравнению с другими 
сценариями конфликта. 
Для управления конфликтом наиболее рациональным и оправданным 
является использование всего комплекса методов воздействия на конфликт-
ную ситуацию и поведение участников конфликта. 
 Неумение разрядить конфликтную ситуацию, понять ошибки и просчёты 
может стать причиной постоянной напряжённости. Нужно помнить, что 
конфликтом надлежит умело управлять до того, как он станет настолько 
сильным, что приобретёт деструктивные свойства. Основная причина кон-
фликта в том, что люди зависят друг от друга, каждому нужны сочувствие и 
понимание, расположение и поддержка другого, нужно, чтобы кто-то разде-
лял его убеждения. Конфликт – это сигнал того, что произошло что-то не-





 3.2. Мониторинг конфликтов инновационного развития 
 
  Технологии предупреждения и разрешения конфликтов инновацион-
ного развития предполагают проведение тщательного мониторинга данных 
конфликтов. Прежде всего мы имеем в виду венчурные, стратегически ори-
ентированные технологии, основанные на учете рисков и прогнозировании. 
А прогнозирование невозможно без диагностической деятельности с приме-
нением различных моделей сбора информации. 
 Наиболее перспективной моделью в данной связи представляется мо-
ниторинг. Он рассматривается как регулярное исследование общественной 
ситуации, осуществляемое по одной и той же методике. Мониторингу при-
сущи такие характеристики: не разовые замеры объектов, явлений и процес-
сов, а периодические, по которым можно судить об их динамике; система-
тическое выяснение состояния явлений, объектов и процессов с использова-
нием этой информации по каналам обратной связи для принятия оптималь-
ных управленческих решений; выработка и реализация преобразовательных 
управляющих воздействий на объекты, явления и процессы, которые попа-
дают в зону мониторинга, т.е. он не сводится лишь к измерительно-
оценочной деятельности1. 
 Такое исследование даёт возможность понять не только их состояние, но 
и динамику. При этом в рамках мониторинга экспертная оценка увязывается с 
другими исследовательскими технологиями. 
 Нами была предложена системная модель конфликта инновационного 
развития. Следовательно, в основу модели мониторинга конфликтов мы 
предлагаем заложить параметры, представленные в данной модели.  
Напомним основные характеристики модели: 
                                               
1 Сурмин Ю.П., Туленков Н.В. Теория социальных технологий. – Киев, 2004. –  
С. 575. 
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– Конфликт инновационного развития представляет собой систему. 
– В качестве элементов данной системы выделяются: потребностный, 
мотивационный, аксиологический, целевой, когнитивный и операционно-
практический элементы. 
– Ядром системы является противоречие между инновационными и 
традиционалистскими ценностями. 
– Система конфликта инновационного развития имеет три уровня: 
ценностный, институциональный и личностный. 
– На каждом уровне конфликта выделяется свой объект, предмет и 
участники. 
– Выделяются конструктивные и деструктивные функции конфликта 
инновационного развития. 
– Согласно принципу эмерджентнсти, у системы конфликта иннова-
ционного развития на каждом уровне появляются новые свойства, которых 
не было в элементах до их объединения: 
на 1 уровне – новое содержание инновационных ценностей; 
на 2 уровне – новое качество инновационного вуза; 
на 3 уровне – инновационно-ориентированная личность преподавателя 
и сотрудника вуза. 
Процесс изучения конфликта инновационного развития состоит из не-
скольких этапов. В основу выделения этапов были положены основные по-
ложения изучения конфликтов, предложенных В.А. Ядовым1. 
Первый этап – составление программы. Подробное, всестороннее и 
завершенное теоретическое обоснование методологических подходов и ме-
тодических приёмов анализа интересующего явления. Программа – страте-
гический документ, его обязательный начальный этап. 
Второй этап – определение конкретного объекта изучения (выборка). 
Исследователь, как правило, не может изучить всё множество конфликтов 
                                               
1 Ядов В.А. Социологическое исследование: методология, программа, методы. – 
М.: Наука, 1987. – 245 с. 
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инновационного развития, да это и не нужно делать. Состояние конфликт-
ности взаимоотношений в вузе можно достаточно объективно оценить, изу-
чая их в нескольких структурных подразделениях вуза. 
 Всё множество конфликтов инновационного развития, которое яв-
ляется объектом изучения и теоретически должно быть изучено, образует 
генеральную совокупность. Выборка – часть генеральной совокупности, 
которая реально изучается. Важным её свойством является репрезента-
тивность – способность воспроизводить характеристики генеральной со-
вокупности, существенные для решения поставленных в ходе изучения 
задач. Памятуя о многоуровневой структуре конфликта инновационного 
развития, необходимо формировать выборку таким образом, чтобы на её 
основании была возможность исследовать все три уровня конфликта. 
Третий этап – разработка методики анализа конфликта инновацион-
ного развития. Выработка системы методов и процедур для изучения этого 
вида конфликтов, которая должна соответствовать целям и задачам изуче-
ния, обеспечивать получение полной и достоверной информации. 
Четвёртый этап – пробное изучение конфликтов. Производится на 
небольшой выборке и имеет целью оценку достоверности получаемой ин-
формации, доработку программы и методики. Это позволяет повысить дос-
товерность полученной информации, уточнить и даже выдвинуть новые ги-
потезы, проверить организационную процедуру анализа, дать предваритель-
ную оценку эффективности приёмов качественного и количественного ана-
лиза.  
Пятый этап – сбор первичной конфликтологической информации. На 
этом этапе важно изучить всё то, что планировалось подвергнуть изучению. 
Важным элементом является контроль достоверности и надёжности полу-
чаемых данных. 
Шестой этап – качественная и количественная обработка собранных 
данных реализуется за счёт содержательного теоретического конфликтоло-
гического анализа. Она проводится в соответствии с выдвинутыми гипоте-
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зами, но может и выходить за их рамки. Использование математических ме-
тодов расширяет возможности исследования. 
Седьмой этап – анализ и объяснение полученных результатов заклю-
чается в систематизации собранных и обработанных данных, построении на 
этой основе описательной и объяснительной модели исследуемого аспекта 
конфликта. На этом этапе следует установить систему факторов, влияющих 
на развитие изучаемого конфликта, вскрыть наиболее существенные зако-
номерности в его динамике. 
Восьмой этап – обоснование и формулировка выводов, практических 
рекомендаций требует использовать не только информацию, полученную в 
ходе исследования, но и, опираясь на свой опыт, учитывать знания, имею-
щиеся по данной проблеме во всех отраслях конфликтологии. 
Каждый из рассмотренных этапов важен для конечной цели анализа: 
получения новых существенных и достоверных знаний о конфликте инно-
вационного развития, выработки на их основе технологий предупреждения 
и разрешения конфликтов. 
Системообразующим компонентом теоретико-прикладного исследо-
вания конфликта инновационного развития является его программа. От ка-
чества программы решающим образом зависит результативность работы ис-
следователя. 
Программа представляет собой изложение основных задач, методоло-
гических предпосылок и гипотез, анализа тех или иных явлений (процессов) 
в конфликтном взаимодействии с указанием правил, процедуры и логиче-
ской последовательности операций по проверке гипотез1. 
Программа изучения наиболее фундаментально разработана в социо-
логии и обычно состоит из методологической и процедурной частей (рис.4). 
                                               
























          Рис.4. Программа изучения конфликтного взаимодействия1 
 
 
Обоснование и формулировка проблемы анализа. 
 Исследователь должен выбирать для изучения проблемы, имеющие 
наибольшее значение для познания и регулирования конфликтов инноваци-
                                               
1 Ядов В.А. Социологическое исследование: методология, программа, методы. – 
М.: Добросвет, 2001.  
1. Методологическая часть 
Определение объекта и предмета исследования 
Определение цели изучения 
 
Логический анализ основных понятий: 
– по каким направлениям 
– о чём 
– как и в какой форме следует собирать информацию 
Выдвижение рабочих гипотез 
Определение задач исследования 
2. Процедурная часть 
Составление стратегического плана исследования 
Набросок основных процедур сбора  
и обработки первичных данных 
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онного развития. В процессе формулировки проблемы необходимо стре-
миться к тому, чтобы в ней получили как можно более точное отражение и 
сама проблемная ситуация, и реальное противоречие, определяющее её. 
Проблема не должна быть слишком широкой. Если не удаётся сразу доста-
точно чётко и ясно сформулировать проблему, то это может быть сделано в 
дальнейшем по мере разработки других частей программы. Изучать не-
сколько проблем в рамках одного исследования нецелесообразно. 
 Определение объекта и предмета исследования. 
 Стоит ещё раз напомнить о многоуровневом характере конфликта 
инновационного развития. На каждом уровне свой объект и предмет кон-
фликта. 
Чёткое выделение объекта способствует правильному определению 
предмета анализа. Последний включает в себя те стороны и свойства объек-
та, которые в наиболее полном виде выражают изучаемую проблему (скры-
вающееся в ней противоречие). 
Определение цели изучения. 
Конечной целью изучения должно быть познание конфликтов и разра-
ботка технологий предупреждения и разрешения конфликтов. Поэтому и цен-
ность анализа определяется не объёмом работы, а реальной пользой, которую 
изучение принесло для решения задач, стоящих перед исследователем. 
Логический анализ основных понятий предполагает точное, всесто-
роннее объяснение их содержания и структуры и уяснение на этой основе 
соотношения тех элементов и свойств изучаемого конфликта инновацион-
ного развития, поочерёдный анализ которых даёт целостное представление 
о его состоянии. Необходимо установить границы конфликта, определить, 
каково должно быть содержание взаимоотношений для того, чтобы считать 
их конфликтами. Важно выявить структуру понятия конфликтных взаимо-
отношений, их виды, т.е. проанализировать те компоненты, которые входят 
в его структуру. Необходимо проанализировать основные факторы, влияю-
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щие на наличие и характер конфликтных взаимоотношений как явление в 
целом.  
Таким образом, процесс логического анализа основных понятий со-
стоит из двух этапов: 
– выявление главных сторон предмета изучения наиболее полным и 
точным определением его сущности; 
– выявление совокупности подчинённых понятий, на которые «рас-
кладывается» основное понятие. 
Предварительный системный анализ объекта изучения на данном эта-
пе разработки программы, который тесно связан с предыдущим, состоит в 
том, что исследователь должен помимо логического анализа основных по-
нятий осуществить предварительный системно-синергетический анализ 
объекта исследования. 
Выдвижение рабочих гипотез. 
Гипотеза – это система умозаключений, посредством которой на осно-
ве ряда факторов делается вывод о существовании объекта, связи или при-
чины явления, причём этот вывод нельзя считать абсолютно достоверным. 
Предварительное выдвижение гипотез может предопределить внутреннюю 
логику всего процесса изучения. Грамотно сформулированные гипотезы 
подсказывают правильный выбор объекта анализа, повышают его оператив-
ность, определяют в общих чертах методики, которые целесообразно ис-
пользовать.  
Определение задач исследования конфликтов включает в себя по-
иск ответов на его основные вопросы: каковы пути и средства решения про-
блемы? Каковы цели, достигаемые на промежуточных этапах анализа? 
Составление стратегического плана изучения необходимо для эф-
фективной работы на следующих после составления программы этапах. Уже 
в начале изучения важно представить весь ход его до получения конечного 
результата хотя бы в общих чертах. В процессе предварительного планиро-
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вания можно выявить проблемы, которые легко решить в начале исследова-
ния, но трудно или вообще невозможно в ходе него. 
Набросок основных процедур сбора и обработки первичных дан-
ных призван решить практически те же задачи, что и предварительное пла-
нирование. Отличие заключается в том, что здесь предварительно планиру-
ется порядок сбора и анализа первичной конфликтологической информации. 
Это важно для определения выборки и разработки методики конкретного 
исследования. 
После разработки программы конфликтного взаимодействия и опре-
деления эмпирических объектов исследования (выборки) исследователь 
приступает к разработке методики проведения конкретного исследования, 
которое базируется на знании и умении применять на практике методы кон-
фликтологии. 
Полученные в ходе мониторинга данные можно применить при по-
строении прогнозов о дальнейшем ходе инновационных изменений в вузе. 
Прогноз – вероятностное суждение о состоянии какого-либо объекта 
(процесса или явления) в определённый момент времени в будущем и воз-
можных путях достижения каких-либо результатов1. Это вероятностное ут-
верждение о будущем с относительно высокой степенью достоверности. В 
последние годы разрабатывается немало способов прогнозирования. Суть 
прогнозирования заключается в определении вариантов развития и выбора 
наиболее оптимального, с учётом имеющихся ресурсов, времени и социаль-
ных сил, способных обеспечить их реализацию2. Это работа с альтернатива-
ми, глубокий анализ степени вероятности и многовариантности возможных 
решений. 
Прогнозирование в сфере инновационных процессов имеет ряд слож-
ностей. Это связано с отсутствием разработанной методики прогнозирова-
                                               
1 Российская социологическая энциклопедия / под общ. ред. Г.В.Осипова. – М., 
1998. – С 412. 
2 Там же. – С.414. 
 147 
ния инновационных процессов в образовании и общепринятых критериев, 
обеспечивающих точность прогноза.  
В качестве одного из наиболее надёжных методов прогнозирования мно-
гие исследователи вполне обоснованно выделяют сценарный метод. Он пред-
ставляет собой параллельную проработку возможных действий и последствий 
по принципу «что будет, если…?». 
Целеполагание по сценарному методу даёт возможность существенно 
снизить риски от прогнозных ошибок, рассматривая многие варианты дви-
жения из исходного состояния к единой схеме. Сопоставление вариантов на 
4-5 «шаге» по предпочтительности и реализуемости даёт искомую цель. 
Сценарный метод применительно к инновациям в образовании предлагают 
использовать многие отечественные исследователи – Ю.С. Тюнников,  
М.А. Мазниченко и другие1. 
Цель прогноза (с помощью сценарного метода) состоит в выявлении 
проблемных ситуаций, которые могут возникать в процессе развития инно-
ваций, и установления их влияния на прогнозируемое состояние вуза. Ана-
лиз проблемных ситуаций, коррекция негативного опыта конфликтов может 
помочь субъектам инноваций в предупреждении, выявлении, исправлении 
ошибок инновационной деятельности.  
В процессе постановки целей управления инновационными измене-
ниями в вузе обычно выделяются несколько проблемных ситуаций (сцена-
риев): 
– Субъективация целей, когда цели формируются по принципу «нра-
вится – не нравится», без учёта социального заказа, тенденций развития об-
щества, запросов студентов и заказчиков, конкретных проблем вуза. 
 – Идеализация целей, когда ставятся заведомо недостижимые цели. 
 – Размывание целей, когда они не конкретизируются, а определяются 
общими фразами. 
                                               
1 Тюников Ю.С., Мазниченко М.А. Анализ инновационной деятельности образо-
вательных учреждений: сценарный подход // Стандарты и мониторинг в образовании. – 
2004. – №5 – С.8-12. 
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 – Подмена целей лозунгами и декларациями. 
 – Стихийное целеполагание, т.е. цели как таковые субъектами инно-
ваций не осознаются, что приводит к стихийности и, как следствие, к неэф-
фективности деятельности субъекта. 
 – Рассогласование формальных и фактических целей – формулируют-
ся одни цели, а фактически реализуются другие. 
 – Рассогласование целей руководства вузом с целями его сотрудников. 
 Оптимизировать процесс прогнозирования развития инноваций, на 
наш взгляд, возможно, если при проведении мониторинга учитывать сле-
дующие предпосылки: 
  – состояние инновационных процессов должно рассматриваться как 
результат сложного комплекса причин и условий, т.е. как система, детерми-
нированная внешними обстоятельствами; 
– необходим учёт закономерностей и тенденций развития инноваци-
онных процессов, т.е. рассмотрение инновационных процессов как самоде-
терминирующейся системы; 
– требуется полная и точная информация, характеризующая исходное 
и истинное состояние развития инновационных процессов; 
– прогноз развития инновационных процессов должен строиться на 
базе основных, ведущих факторов и условий, обеспечивающих точность 
прогноза. 
Одним из основных, на наш взгляд, является оптимальный выбор метода 
прогнозирования (например, для определения целей и задач управления инно-
вационными процессами и упорядочения их по степени важности предпочти-
телен метод экспертной оценки); 
– соблюдение объективности и научной добросовестности, например, 
при использовании метода экспертной оценки необходимым условием со-
блюдения эффективности и научной добросовестности является правильный 
подбор экспертов. 
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На основе данных мониторинга квалифицированными специалиста-
ми должна осуществляться разработка технологий предупреждения и раз-
решения конфликтов инновационного развития.  
 В целом, вузовские руководители, ведущие ученые понимают необхо-
димость применения технологий предупреждения и разрешения конфлик-
тов, предварять которые должна диагностическая деятельность в виде мони-
торингов и других моделей сбора информации.  
 Однако, применяют ли на самом деле руководители подразделений 
вузов эти технологии, можно узнать по данным проведенной анкеты. 
 Что такие технологии не применяются вообще, отметили 23,3% рес-
пондентов из БелГУ, 30% – из Липецкого государственного педуниверсите-
та, 24,24% – из Орловской РАГС и 30,19% – из Волжского института эконо-
мики, педагогики и права. 
 Примерно 1/3 опрошенных (27,18%) считают, что в их вузе данные 
технологии отсутствуют. Еще 41,26% опрошенных считают, что технологии 
предупреждения конфликтов инновационного развития применяются, но 
редко (43,33% – в БелГУ; 33,33% – в Липецке; 54,72% – в городе Волжский 
и 30,30% – в Орле). И лишь 13,33% респондентов из БелГУ, 3,33% – из Ли-
пецкого Государственного педагогического университета, 15,09% – из 
Волжского института экономики, педагогики и права и 18,18% – из Орлов-
ской РАГС (в среднем 11,65% опрошенных) считают, что данные техноло-
гии часто применяются в их вузе. 
Полученные данные свидетельствуют о том, что лишь в редких случа-
ях руководители вузов, их подразделений применяют свои знания о техно-
логиях предупреждения и разрешения конфликтов на практике. 
На вопрос о том, кто же конкретно применяет технологии предупреж-
дения конфликтов, данные распределились следующим образом: 
– руководство вузом: в БелГУ – 41,67% респондентов; в Липецком пе-
дуниверситете – 16,67%; в Волжском институте экономики, педагогики и 
права – 26,42%; в Орловской РАГС – 29,61%; 
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– руководители подразделений: в Белгороде – 23,33% опрошенных; в 
Липецке – 31,67%; в городе Волжский 43,40%; в Орле – 33,33% опрошен-
ных; 
– о приглашенных специалистах упомянули лишь респонденты в Ли-
пецке – 3,33% и в городе Волжский – 30,19%. 
 Таким образом, ни в одном из исследуемых вузов потенциальные воз-
можности управления конфликтами инновационного развития не реализо-
ваны в полной мере. Соответственно, можно предположить, что во многих 
случаях в данных вузах процесс инновационного развития происходит не 
столь эффективно именно из-за неумения поставить конструктивную со-
ставляющую конфликтов на службу развитию вуза. 
 На вопрос «Насколько эффективно, по Вашему мнению, внедряются в 
образовательный процесс Вашего вуза инновации?» только 11,67% респон-
дентов из БелГУ, 8,33% из Липецкого государственного педагогического 
университета; 12,53% из Волжского института экономики, педагогики и 
права и 3,03% из Орловской РАГС ответили, что вполне эффективно. 
 А о том, что инновации внедряются скорее неэффективно, чем эффек-
тивно, заявили 31,67% респондентов из Белгорода, 58,33% – из Липецка; 
50,75% – из Волгограда, 57,58% респондентов из Орла. 
 На вопрос о том, в чем же заключаются главные причины неэффек-
тивности внедрения инноваций, большая часть респондентов отметила, что 
«в низком уровне управления инновациями и инновационными конфликта-
ми, возникающими в ходе их внедрения». В БелГУ так ответили 45% рес-
пондентов, в Липецком государственном педагогическом университете – 
28,33%; в Волжском институте экономики, педагогики и права – 28,30%,  
в Орловской РАГС – 42,42%. 
 Таким образом, значительная часть респондентов понимает, что от 
уровня управления конфликтами инновационного развития зависит эффек-
тивность внедрения инноваций, и если этот уровень низкий, то инновацион-
ное развитие идет медленнее. 
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 Управление конфликтом – это сознательная деятельность по отно-
шению к нему, осуществляемая на всех этапах его возникновения, развития 
и завершения участниками конфликта или третьей стороной1. 
 Основными факторами, оказывающими влияние на качество управле-
ния, являются применение научных подходов и принципов, методов моде-
лирования и автоматизации управления, мотивация управленческого реше-
ния2. 
 Применение результатов аналитического моделирования конфликтов 
сделает управление конфликтами наиболее эффективным. 
 Формулировка цели управления является первоначальным этапом лю-
бого процесса управления. Сначала необходимо четко определить, каким 
должен быть результат управленческой деятельности. 
 В монографии эффективным результатом управления предлагается 
рассматривать конструктивное разрешение конфликта инновационного раз-
вития, выводящее инновационный вуз на новый качественный уровень раз-
вития. 
 Как уже упоминалось ранее, ядром конфликта инновационного разви-
тия является противоречие между инновационными и традиционалистскими 
ценностями. 
 Именно противоположностью ценностей объясняется противостояние 
участников на первом уровне конфликта инновационного развития. 
 Отвечая на вопросы анкеты, 51,94% респондентов отметили, что кон-
фликты инновационного развития происходят потому, что инновационные 
изменения не гармонизированы с ценностями и идеалами вуза. 
 По данным опроса экспертов, 14,58% согласны с мнением, что инно-
вации в высшем профессиональном образовании приносят скорее вред, чем 
пользу. 45,83% экспертов не уверены в пользе или вреде инноваций, а 
                                               
1 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология. – М.: Изд. об-ние «ЮНИТИ», 
1999. – С.399. 
2 Фатхутдинов Р.А. Управленческие решения: учеб. – 5-е изд., перераб. и доп. –  М.: 
ИНФРА-М, 2002. – С.14-17. 
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37,50% экспертов отрицают вред инноваций, считая их новым словом в раз-
витии образования. 
 Что же касается опрошенных преподавателей и сотрудников вузов, то 
у 16,40% отношение к инновациям отрицательное, у 22,33% – положитель-
ное; у 23,79 % – скорее положительное, чем отрицательное. 
 Результаты опроса дают представление о наличии в вузах носителей 
как инновационных, так и традиционалистских ценностей и среди рядовых 
преподавателей, и среди ведущих ученых и руководителей подразделений 
вуза. 
 На втором – институциональном уровне конфликта инновационного 
развития – объектом являются инновации в конкретной отрасли образова-
ния, а предметом – проблемы, возникающие при их внедрении. 
 По данным опроса, респондентам приходится сталкиваться со сле-
дующими проблемами:  
 – отсутствие достаточной материально-технической базы – 36,41%; 
 – недостаток времени для разработки курсов на базе новых техноло-
гий – 22,82%; 
 – недостаточная информированность об инновациях – 17,96%; 
 – слабое поощрение работы по внедрению новых технологий – 
16,50%; 
 – незнание технологий внедрения инноваций – 12,14%; 
 – стиль руководства, препятствующий нововведениям – 11,17%; 
 – нехватка учебно-методических материалов – 11,65%; 
 – психологическая неготовность отдельных сотрудников к нововведе-
ниям – 9,70%; 
 – нехватка учебно-вспомогательного персонала – 7,28%; 
 – отсутствие поддержки со стороны общественности – 7,28%; 
 – недостаток времени для оценки потенциала новых технологий – 
5,83%; 
 – недостаточные навыки у работников – 3,40%. 
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 В результате возникших проблем происходит столкновение как между 
различными подразделениями вуза, так и между самими сотрудниками. 
 Так, различные кафедры могут идти на конфликт из-за борьбы за пра-
во приоритетного финансирования руководством вуза развития их матери-
альной базы, приобретения учебно-методических материалов, расширения 
штатов учебно-вспомогательного персонала и т.д. 
 На третьем, личностном, уровне объектом конфликта инновационного 
развития являются конкретные инновации, а предметом – проблемы меж-
личностного и внутриличностного характера, возникающие при внедрении 
инноваций. 
 Участники же – конкретные люди, вовлеченные в инновационный 
процесс. 
 По данным нашего исследования, чаще всего в подобные конфликты 
вовлечены руководители подразделений – 28,16% и профессорско-
преподавательский состав – 27,18%. Отдельно выделяют респонденты кате-
горию заведующих кафедрами – 18,93%. Рядовые преподаватели становятся 
участниками таких конфликтов реже – 16,99%. Ну а то, что в такие кон-
фликты вовлечены студенты,отметили 6,8% респондентов. 
 Проведенное нами социологическое исследование позволяет диагно-
стировать состояние отдельных элементов конфликта инновационного раз-
вития в вузе. 
 Потребностный элемент. 
 В настоящее время 10,19% опрошенных преподавателей и сотрудни-
ков вузов испытывают инновационные потребности, в силу чего, не заду-
мываясь, принимают активное участие в любых нововведениях, внедряемых 
в вузе, и становятся участниками конфликтов, если на пути внедрения дан-
ных конфликтов кто-то ставит преграды. 
Еще 35,44% опрошенных испытывают потребность в нововведениях, 
но вступают в конфликт инновационного развития, только взвесив все об-
стоятельства. 
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В основе инновационной активности остальных респондентов лежат 
другие потребности: 
– потребность в безопасности (если руководитель приказал, лучше 
выполнять его задания) – 26,7%; 
– потребность в идентичности (быть как все в коллективе) – 11,65%; 
– потребность в социальной принадлежности – 8,25%. 
 Люди, движимые этими потребностями, крайне редко становятся уча-
стниками конфликтов инновационного развития. 
 Тех, кто имеет крайне консервативные потребности (остаться в тени, 
отсидеться в стороне), сравнительно немного – 3,4%. Еще 4,37% затрудни-
лись ответить на этот вопрос. 
 В целом, преподавателей и сотрудников вузов, носителей инноваци-
онных потребностей, значительно больше, чем их оппонентов. 
Мы рассматриваем полученные данные как весьма благоприятные в отно-
шении перспектив управления конфликтом инновационного развития в вузе. 
 
 Аксиологический элемент. 
 Проведенное нами исследование выявило, что наличие у преподавате-
лей и сотрудников вузов интереса к научным подходам к социальной реаль-
ности конфликта в значительной степени определяется характером их цен-
ностей и тесно связано с их потребностями. Мы постарались выявить аксио-
логический компонент, опираясь на показатели ценностного отношения 
респондентов к конкретным технологиям управления конфликтами и оцен-
ки их значимости. 
 41,26% респондентов воспринимают технологии предупреждения и 
разрешения конфликтов инновационного развития как важное средство уре-
гулирования отношений в вузе, способствующее более успешному внедре-
нию инноваций. Однако они отмечают, что, к сожалению, такие технологии 
в их вузе применяются редко. Еще 11,65% опрошенных считают, что такие 
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технологии жизненно необходимы для инновационного вуза и они уже на-
шли там свое применение. 
 Однако 27,18% респондентов воспринимают такие технологии, как 
нечто неважное, не заслуживающее внимания. 
Отрадно, что желание применить научный подход к разрешению кон-
фликтов инновационного развития, использовать технологии предупрежде-
ния и разрешения этих конфликтов свойственно более 50% опрошенных 
преподавателей и сотрудников вузов. 
 По результатам опроса экспертов1 – руководителей подразделений 
вузов, ведущих ученых, заведующих кафедрами, проректоров – можно сде-
лать вывод, что не все они воспринимают конфликт как зло. «Если речь идет 
о деловом конфликте, то без него нет развития». Так считают 2,08% опро-
шенных. Остальные не так категоричны в отстаивании пользы конфликта 
инновационного развития, но все же считают, что минимизировать послед-
ствия конфликтов инновационного развития или даже уменьшить вероят-
ность их возникновения можно, если: 
– проект нововведения не навязывается кем-то «сверху», а рождается 
в командной работе, тогда он воспринимается сотрудниками как личностно 
значимая цель – 62,5%; 
– если уважением и доверием пользуется лидер изменений – 43,75%; 
– если отсутствует многочисленность изменений, которая порождает 
эффект «инновационного переутомления» – 39,58%; 
– если потребность в инновационных преобразованиях пробуждается 
в результате личностно-профессионального саморазвития сотрудников – 
27,08%; 
– если источники изменений выявляются посредством коллективного 
анализа образовательной ситуации в вузе и в окружающей культурно-
образовательной среде – 14,58%. 
                                               
1 Можно было предлагать не более 3-х вариантов ответов. 
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Таким образом, руководители подразделений ощущают потребность в 
конструктивном разрешении конфликта инновационного развития и видят 
пути осуществления такого разрешения. 
 
 Целевой элемент. 
 При всей взаимосвязи целей и ценностей целевой элемент конфликта 
инновационного развития имеет свою специфику. 
 Безусловно, основная цель носителя инновационных ценностей в кон-
фликте – отстоять эти ценности, убрать препятствия на пути внедрения ин-
новаций, а основной целью носителя традиционалистских ценностей – вос-
препятствовать изменениям, оставить все так, как было ранее. 
 Однако в зависимости от развития конфликта эта цель может быть за-
менена на другую (нанесение максимального ущерба – материального, мо-
рального, психологического – оппоненту), которая в начале конфликта вы-
ступала как цель-средство. 
 В анкетном опросе трудно проследить такую замену целей. Однако 
диагностировать наличие целевого элемента можно, анализируя стратегии 
участников конфликта, а также способы и приемы борьбы. Новатор, пресле-
дуя цели отстаивания нововведения, как правило, воздействует на оппонен-
та с помощью убеждения – 74%, обращения за поддержкой к окружающим – 
83%; критики – 44%; апелляции к положительному опыту внедрения инно-
ваций и информирования окружающих о нововведении – 50%. 
 Консерватор чаще использует такие способы воздействия на оппонен-
та, как: критика – 49%; грубость – 36%; увеличение служебной нагрузки, ес-
ли он является начальником оппонента – 19%; угрозы – 18%. Причем по-
следние приемы борьбы не исключают того, что цель консерватора – нане-
сение ущерба оппоненту, а вовсе не отстаивание своих принципиальных по-
зиций. Это существенно влияет на успешность деятельности организации. 
Ведь, нанося ущерб оппоненту, участник конфликта часто наносит ущерб и 
делу, которым он занят. Чем дальше цели участников конфликта уходят от 
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сути инновационного процесса и перефокусируются на личность оппонента, 
тем более деструктивным становится конфликт. 
 Поэтому применение технологий разрешения конфликта инновацион-
ного развития желательно начать до того момента, как произошла смена це-
лей, что существенно упростит задачу конструктивного разрешения кон-
фликта. 
 Мотивационный элемент. 
 Мы уже упоминали ранее, какие мотивы характерны для новатора и для 
консерватора. Однако оппоненты нередко скрывают истинные мотивы кон-
фликтного поведения, декларируя при этом нечто совсем противоположное. 
 Для выяснения истинных и скрытых мотивов нами было проведено допол-
нительное исследование с участниками конфликтов инновационного развития в 
различных подразделениях вузов с использованием методологии В. Ульриха1. 
 Соотношение истинных и декларируемых мотивов вступления в кон-
фликт представлено на рис. 1. 
 
                                               










Так, новаторы значительно реже скрывают истинные мотивы вступле-
ния в конфликт, чем консерваторы. 
Таким образом, исходные мотивы участвующих в конфликте сторон 
не всегда можно определить только по ответам респондентов на вопросы 
анкеты. Нужно более углубленное изучение ситуации и выявление истин-
ных мотивов. 
 Когнитивный элемент. 
 Исследование показало, что преподаватели и сотрудники вузов осве-
домлены о предмете инновационного конфликта. Так, по мнению респон-
дентов, предметом конфликтов инновационного развития являются: 
 – нежелание преподавателей брать на себя дополнительную нагрузку 
по внедрению инноваций – 31,55%; 
 – формализация (строгое следование определенным правилам и инст-
рукциям), которая замедляет внедрение новшеств – 30,58%; 
Не скрывал истинные мотивы вступления в конфликт 
Частично скрывал истинные мотивы вступления в конфликт 
Скрывал истинные мотивы вступления в конфликт 
Рис.1. Соотношение истинных  
и декларируемых мотивов вступления в конфликт 
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 – высокая централизация, которая тормозит инновационные инициа-
тивы – 21,84%; 
 – нежелание преподавателей принимать новые формы оценки знаний 
студентов – 1,94%. 
 Лишь 14,09% респондентов затруднились ответить на этот вопрос. 
 Эксперты представили более широкий набор ответов, демонстрируя 
знания о предмете конфликта инновационного развития. 
 Примерно равное с респондентами количество экспертов (31,25%) 
считает, что предметом данного конфликта является формализация, которая 
замедляет внедрение новшеств. 
 Еще 31,25% экспертов называют в качестве предмета конфликта со-
противление инновациям со стороны преподавательского состава вуза. 
 10,42% считают, что предметом конфликта является высокая центра-
лизация, которая тормозит инновационные инициативы. 
 2,08% называют в качестве предмета чрезмерную бюрократизацию управ-
ления и нескоординированность действий различных внутривузовских служб; 
2,08% – низкую юридическую, экономическую и технологическую прора-
ботку нововведений; 2,08% – поиск наиболее эффективных путей реализа-
ции нововведения на практике; 2,09% – содержание инноваций, способы 
внедрения инноваций; 2,08% – практическую реализацию теоретических 
инноваций. 2,08% считают, что предметом является низкая психологическая 
культура сотрудников вуза. 
 14,58% экспертов затруднились назвать предмет конфликтов иннова-
ционного развития в вузе. 
 Осведомлены преподаватели и сотрудники вузов и о способах разре-
шения конфликтов инновационного развития. Безусловно, не все из назва-
ных способов являются конструктивными. 
 Так, большинство респондентов называет в качестве способа разреше-
ния конфликта – наложение руководством санкций на инициаторов кон-
фликта – 19,90%; 17,96% считают, что необходимо достигать примирения 
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сторон; 16,02% предлагают добиваться формирования единого мнения по 
поводу внедрения инноваций; 14,08% считают, что необходимо создавать 
группу согласования решений; 11,17% пессимистически считают, что кон-
фликт угаснет только с закрытием инновационного проекта. 
 Оставшиеся 20,87% затруднились ответить на этот вопрос. 
 Знания большинства респондентов и экспертов о предмете конфликта 
инновационного развития, о способах его разрешения вызывают оптимизм 
по поводу возможности его конструктивного разрешения. 
 
 Операционно-практический элемент. 
 В ходе исследования был выявлен довольно широкий разброс страте-
гий и тактик, применяемых респондентами в конфликтах инновационного 
развития. 
 Чаще всего, по мнению респондентов, в инновационных конфликтах 
используется: 
– уклонение – 42,72%; 
– компромисс – 39,32%; 
– уступки – 31,07%; 
– сотрудничество 29,13%; 
– противоборство – 22,82%. 
 В качестве используемых тактик были названы: тактика демонстративных 
действий; тактика давления; тактика коалиций; санкционирование; тактика 
фиксации своей позиции; тактика сделок. 
 Настораживает тот факт, что в качестве преимущественно используемой 
стратегии респонденты избрали уклонение. Это наименее конструктивная стра-
тегия поведения в конфликте, которая в конечном счете оборачивается углубле-
нием и затягиванием конфликта. 
 Итак, анализ элементов конфликтов инновационного развития вузов 
позволяет утверждать, что не все они в достаточном объеме сформированы. 
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 Несформированность основных элементов конфликта инновационного 
развития затрудняет реализацию его конструктивных функций. 
 Так, если конфликт разрешается наложением руководством санкций или 
вообще закрытием инновационного проекта, как отмечает достаточно большая 
часть респондентов, о конструктивных функциях конфликта не может быть и 
речи. Наоборот, такое разрешение конфликта вызывает стресс у его участни-
ков, негативно отражается на их деятельности, отрицательно влияет на взаи-
моотношения в коллективе и замедляет инновационное развитие. 
 Современный уровень разрешения конфликтов инновационного раз-
вития не позволяет им в полной мере проявить свойство эмерджентности, 
которое выражается в формировании новых качеств на всех трех уровнях 
развития конфликта: нового качества инновационных ценностей, нового ка-
чества инновационного вуза и нового качества инновационной личности. 
 Это подчеркивает насущную необходимость разработки и внедрения 
технологий предупреждения и разрешения конфликтов в управлении инно-
вационными изменениями в вузе. 
 
3.3. Корпоративная культура вуза как основа управления конфликтами 
инновационного развития 
 
 Как уже отмечалось, внедрение многих нововведений вызывает кон-
фликты только потому, что эти нововведения противоречат освоенным 
людьми культурным нормам и ценностям. 
 У людей, работающих в одной организации, как правило, имеются 
общие взгляды на главные вопросы жизни организации, общие цели, ценно-
сти. Эти «философские и идеологические представления, ценности, убежде-
ния, верования, ожидания, аттитюды и нормы, которые связывают органи-
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зацию в единое целое и разделяются ее членами»1, называют корпоративной 
культурой. 
 Корпоративная культура представляет собой приобретенные смысло-
вые системы, передаваемые посредством естественного языка и других сим-
волических средств, которые выполняют репрезентативные, директивные и 
аффективные функции и способны создавать культурное пространство и 
особое ощущение реальности2. 
 Приобретая индивидуальный и личный опыт, работники формируют, 
сохраняют и изменяют свои смысловые системы, в которых отражены их 
отношения к различным явлениям, – миссии организации, планированию, 
мотивационной политике, производительности, качеству труда и т.д. 
 Таким образом, корпоративная культура задает некоторую систему ко-
ординат, которая объясняет, почему организация функционирует именно та-
ким, а не иным образом. Корпоративная культура позволяет в значительной 
мере сгладить проблему согласования индивидуальных целей с общей целью 
организации, формируя общее культурное пространство, включающее ценно-
сти, нормы и поведенческие модели, разделяемые всеми работниками. 
 Существуют два концептуальных направления, которые отличаются друг 
от друга пониманием природы корпоративной культуры, её роли в изменении и 
развитии в организации возможности управлять корпоративной культурой, по-
вышая за счет нее эффективность предприятия. Согласно С.В. Щербине,3 дан-
ные направления можно условно обозначить как «рационально-
прагматическое» и «феноменологическое». По терминологии К. Камерона и  
Р. Куинна, это «функциональное» и «семиотическое» направления.4 
                                               
1 Kilmann R., Saxton Mj & Serpa R. Issues in Understanding and Changing  Culture // 
California Management Review, Winter/ 1986. P 89. 
2 Smircich L. Concepts of culture and organizational analysis // Administrative Science 
Quarterly, Vol. 28, 1983. P 339-358. 
3 Щербина С.В. Организационная культура как фактор перехода к рыночной эко-
номике: автореф. дис. … канд. экон. наук. – М., 1999. – С.9. 
4 Камерон К., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры. – 
СПб.: Питер, 2001. 
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 В соответствии с положениями «рационально-прагматического» или 
«функционального» подхода, корпоративная культура, воздействуя на пове-
дение индивидов, влияет на деятельность деловой организации в целом. Это 
означает, что она может быть использована в качестве инструмента управ-
ления организацией. Представители данного подхода рассматривают куль-
туру как рационально спланированную и выстроенную руководством под-
систему (наряду с технологической, административной и т.д.), способст-
вующую эффективному решению организационных проблем. Корпоратив-
ная культура выступает в роли атрибута или свойства организации и пред-
ставляет собой «то, что для неё ценно, стиль её лидерства, язык и символы, 
процедуры и повседневные нормы, а также то, как определяется успех».1 
При этом основные составные элементы корпоративной культуры (символы, 
ценности, установки) рассматриваются как потенциально поддающиеся 
управлению и рациональным изменениям. 
 Одна из главных посылок функционального подхода состоит в том, 
что исследователи и менеджеры способны четко определять различия между 
корпоративными культурами, могут заниматься изменениями культуры и 
способны измерять культуру, используя эмпирические приемы. 
 В рамках феноменологического направления корпоративная культура 
рассматривается не как фактор, определяющий эффективность организаций 
и детерминирующий поведение сотрудников. Основная функция корпора-
тивной культуры – это оценивание поведения (своего и чужого). Поэтому с 
точки зрения данного подхода, корпоративная культура позволяет оцени-
вать и корректировать уже совершенное действие и «… обеспечивает усло-
вие конвенционального согласованного восприятия реальности и согласо-
ванного группового поведения людей»2. Тем самым культура создаёт усло-
вия для существования того или иного социального порядка в организации. 
                                               
1 Там же. – С.45. 
2 Щербина С.В. Организационная культура в западной традиции: природа, логика 
формирования и функции // Социологические исследования. – 1996. –  №7. – С. 51. 
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 Феноменологический, или семиотический анализ корпоративной 
культуры рассматривает глубинные представления, лежащие в основе пове-
дения членов организации и определяющие особенности их восприятия и 
интерпретации ситуации. В методологическом плане корпоративная культу-
ра может пониматься и анализироваться посредством интерпретации её про-
явлений, а именно – формальной и неформальной организационной струк-
туры, иерархии полномочий, трудовой этики, характера взаимодействия с 
внешней средой и т.п. 
 При этом корпоративная культура определяется как система ценно-
стей и представлений, задающих рамки индивидуального поведения работ-
ников в организации и деятельности организации в целом. Основной меха-
низм создания этих рамок заключается в формировании культурой индиви-
дуального и организационного репертуара восприятия и интерпретации си-
туации и набором возможных реакций в стандартной (или сведенной к стан-
дартной) ситуации. 
 Таким образом, согласно К. Камерону и Р. Куинну1, в первом случае 
культура является важной предпосылкой других проявлений жизни органи-
заций (например, эффективности их деятельности), тогда как во втором – 
это некая концепция, которую следует объяснять независимо от любого 
другого организационного феномена. 
 Общеизвестно, что в основу версий функционального (рационально-
прагматического) подхода (организация обладает культурами) положены базо-
вые положения, разработанные Э. Шейном2, известным американским иссле-
дователем организационных процессов, в середине 80-х гг. Согласно им кор-
поративная культура – это интегрированный набор приемов и правил решения 
проблем внешней адаптации и внутренней интеграции работников. Эти прави-
                                               
1 Камерон К., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры. – 
СПб.: Питер, 2001. 
2 Шейн Э. Организационная культура и лидерство. – СПб.: Питер, 2001. См., на-
пример, первоисточники: Coming to a New Approaches of Organizational Culture// Sloan 
Management Review. – Winter/ – 1984. – p. 3-14 ; Organizational Culture and Leadership// 
Academy Management Review. – 1986. – V.11. – №3. 
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ла и приемы достаточно эффективно послужили организации, чтобы быть при-
знанными, действенными, достойными закрепления и передачи новым поко-
лениям членов организации, а значит, ориентировочной основой для сотруд-
ников при анализе и принятии ими решений, при выборе того или иного спо-
соба действий. Члены организации, как правило, не задумываются о смысле 
подобных правил и приемов, воспринимая их как изначально верные. 
В соответствии со взглядами Э. Шейна корпоративную культуру (КК) 
формируют: 
1. Взгляды, ценности, представления основателей организации. 
2. Коллективный опыт, полученный при создании и развитии органи-
зации. 
3. Новые взгляды, ценности и представления, привнесенные в органи-
зацию новыми членами всех уровней. 
Несмотря на то, что и второй, и третий из перечисленных выше меха-
низмов играют достаточно большую роль, тем не менее, именно представ-
ления лидеров из числа основателей, учредителей или руководителей орга-
низации наиболее значимы для типа корпоративной культуры, формируемо-
го здесь. Это связано с тем, что именно они (лидеры) «обычно определяют 
собственную стройную теорию того, как следует поступать в тех или иных 
случаях, а взгляды проходят проверку на самом раннем этапе существова-
ния организации. Если их представления окажутся ложными, работа группы 
станет неэффективной. Если же представления будут корректными, то смо-
гут построить мощную организацию, культура которой сможет стать отра-
жением этих исходных представлений1. 
 В этой логике любая корпоративная культура возникает из уже имею-
щейся в сознании лидера «культурной парадигмы», лишь затем получает ес-
тественное (самостоятельное) развитие. КК трактуется как инструмент дос-
тижения целей и оценивается с позиций собственной эффективности (воз-
можности их достижения). Она (КК) может изменяться и преодолеваться 
                                               
1 Шейн Э. Организационная культура и лидерство. – СПб.: Питер, 2001. – С. 199. 
 166 
лидером организации, если является источником консерватизма, препятст-
вует инновациям или достижению целей. 
 Выше указанные составляющие КК находят свое отражение в таких 
проявлениях, которые делают ее понятной и самим сотрудникам организации, 
и внешним наблюдателям и характеризуются трехуровневой иерархией. 
 Самым поверхностным уровнем корпоративной культуры является уро-
вень артефактов, включающий все те феномены, которые можно увидеть, ус-
лышать, почувствовать при вхождении в новую организацию с незнакомой 
культурой. Это архитектура материального окружения организации, ее язык, 
технология и продукты деятельности, стиль, воплощаемый в одежде и манере 
общения сотрудников, эмоциональной атмосфере, мифах и историях, связан-
ных с организацией, описание принятых ценностей, внешние ритуалы и цере-
монии и т.д. При изучении КК также подвергаются анализу видимое поведе-
ние группы и соответствующие корпоративные процессы. 
 Однако для того, чтобы, по мнению Э. Шейна, достичь более высоко-
го уровня понимания КК, исследования одних только внешних феноменов 
недостаточно. В этом случае необходим тщательный анализ «провозгла-
шаемых обоснований стратегии, целей и философии» организации, состав-
ляющих следующий уровень КК1. 
 Согласно Э. Шейну, весь опыт группы или один из источников фор-
мирования корпоративной культуры в конечном счете – это «…отражение 
чьих-то оригинальных понятий относительно того, чем именно то, что 
должно быть, отличается от того, что есть»2. 
В процессе деятельности индивидуальные представления лидеров о 
правильном и ложном, эффективном и неэффективном из личных предпо-
ложений трансформируются в «групповые убеждения», а затем становятся 
«групповыми представлениями». Подобная когнитивная трансформация не 
возможна до тех пор, пока совместные действия сотрудников организации 
                                               
1 Там же. – С. 36. 
2 Шейн Э.Организационная культура и лидерство. – СПб.: Питер, 2001. – С. 37. 
 167 
не подтвердят правильность высказанных первоначально предположений. В 
противном случае эти предположения получают статус организационных 
ценностей и становятся «общим базисом для понимания истинного положе-
ния дел»1 в организации. 
 Ни для кого не секрет, что практически в любой организации можно 
наблюдать образцы неэффективного поведения отдельных сотрудников, со-
противление требованиям руководителя и даже их скрытую, а порой и яв-
ную враждебность по отношению к руководству. Смысл подобных явлений 
напрямую связан с рассматриваемым здесь феноменом корпоративной куль-
туры. Однако объяснить его лишь на основании анализа первых двух уров-
ней осознания КК (артефакты и провозглашаемые ценности) достаточно не-
просто. Поэтому Э. Шейн выделил третий, глубинный, уровень – «набор ба-
зовых представлений» или «подсознательные, кажущиеся чем-то самооче-
видным убеждения, особенности восприятия, мыслей и чувств»2 . Именно 
их Э. Шейн назвал «сущностью культуры». Согласно концепции исследова-
теля, базовые представления группы понимаются ее членами как нечто не-
оспоримое и не требующее доказательств, поэтому варьирование поведения 
в рамках данной группы сводится к минимуму. Вместе с тем групповые 
убеждения и восприятия мешают правильно понимать и адекватно оцени-
вать поведение, основанное на иных базовых представлениях. Так, напри-
мер, руководитель, разделяющий базовые представления бюрократической 
КК, не в состоянии понять попытки менеджера предоставить своим сотруд-
никам больше свободы при принятии решений. В этом смысле базовые 
представления соответствуют «привычным теориям» К. Арджириса или оп-
ределяющим поведение участников группы безусловным представлениям, 
которые объясняют, как следует относиться к тем или иным явлениям или 
предметам3. Понятно, что и те, и другие с трудом поддаются корректировке, 
поскольку не вызывают сомнений или возражений у своих обладателей. 
                                               
1 Там же. – С. 37. 
2 Там же. – С. 36. 
3 Арджирис К. Организационное научение; пер. с англ. – М.: ИНФРА-М, 2004. 
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Вместе с тем они рассматриваются в качестве защитных когнитивных меха-
низмов, которые ограждают сотрудников от чувства тревоги и незащищен-
ности, если в организации происходят некие преобразования, затрагиваю-
щие данный уровень осознания КК. 
 Не вызывает сомнений также то, что культура организации как набор 
базовых представлений определяет, на какие именно моменты индивиды 
должны обращать внимание, в чем состоит смысл тех или иных предметов и 
явлений, какие действия следует предпринимать в той или иной ситуации. 
Разработав интегрированную систему представлений, которую можно на-
звать «картой мира», «ментальной картой», «когнитивной картой мира», че-
ловек будет испытывать комфорт рядом с людьми, разделяющими его ми-
ропонимание, и явный дискомфорт в ситуациях, когда будет действовать 
иная система представлений из-за собственного недопонимания происходя-
щих событий или искаженного восприятия и ложной интерпретации дейст-
вий других людей. 
Итак, согласно положениям Э.Шейна, корпоративная культура должна 
изучаться на трех разных уровнях: 1) уровне артефактов, 2) уровне ценно-
стей и 3) уровне базовых представлений. Однако смысл внешних проявле-
ний КК и их адекватная оценка возможны лишь через анализ первичных ис-
точников ценностей и поступков, т.е. коллективных базовых представлений. 
Среди авторов, придерживающихся «функционального» или «рацио-
нально-прагматического» подхода к КК, можно назвать еще целый ряд 
имен: Т. Питерс, Р. Уотерман, И. Ансофф, Т. Парсонс, Р. Куинн, Дж. Рорбах 
и др. В их представлении КК – это одно из наиболее важных условий влия-
ния на показатели эффективности организации, предприятия, фирмы. Среда 
в целом и отдельные области деятельности в частности претерпевают есте-
ственную эволюцию, при которой нестабильность условий хозяйствования 
усиливается. Соответственно, на каждом её этапе в стратегии предприятия 
должен присутствовать набор факторов успеха, адекватный уровню внеш-
ней нестабильности. Проанализировав большое число благополучных аме-
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риканских фирм, Т. Питерс и Р. Уотерман1, например, выявили, что такими 
факторами являются: 
– ориентация на активные действия; 
– вера руководства фирмы в свои действия; 
– близость к потребителю; 
– автономность и предприимчивость, поощрение руководством само-
стоятельности в принятии решений; 
– отношение к людям как к главному фактору повышения производи-
тельности и эффективности; 
– производительность, увеличивающаяся за счет роста числа клиентов; 
– знание того, чем управляешь; 
– соблюдение требований не выполнять работу, с которой не знаком; 
– простота структуры и немногочисленность штата управления; 
– эффективное сочетание дисциплины и свободы.  
 Тем не менее именно взгляды, ценностные установки и модели пове-
дения членов «функциональной системы» наиболее значимы для достиже-
ния организацией успеха на рынке труда. 
 В работах Т. Парсонса2 идея взаимосвязи культуры и результатов дея-
тельности предприятия раскрыта через анализ четырех функций, которые лю-
бая социальная система, в том числе организация, должна выполнять, чтобы 
выжить и добиться успеха. Первые буквы английских названий этих функций 
в аббревиатуре дали название модели AGIL: Adaptation (адаптация); Goal (дос-
тижение целей); Integration (интеграция); Legitimacy (легитимность). Согласно 
основным положениям модели AGIL, любая организация должна быть спо-
собна адаптироваться к условиям внешней среды, добиваться выполнения по-
ставленных ею целей, интегрировать свои части в единое и быть признанной 
людьми и другими организациями. 
                                               
1 Питерс Т., Уотерман Р. В поисках совершенства: Уроки самых успешных ком-
паний Америки; пер. с англ. В.В. Кулебы, О.Л. Пелявского. – М.: Изд. дом «Вильямс», 
2005. 
2 Парсонс Т. О социальных системах / под общ. ред. В.Ф. Чесноковой, С.А. Бала-
новского. – М.: Академический Проект, 2002. 
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 Вместе с тем наиболее важными средствами выполнения функций 
данной модели являются ценности и верования КК. Если они помогают ор-
ганизации адаптироваться, объединиться и доказать свою полезность людям 
и другим организациям, то очевидно, что такая КК будет влиять на органи-
зацию в направлении успеха. 
 Идеи Т. Парсонса развили и конкретизировали Р. Килманн1 в метати-
пологии организационных систем и Р. Куинн и Дж. Рорбах2 в своей модели 
«Конкурирующие ценности и организационная эффективность», которая 
доказывает влияние базисных допущений, ценностей и ориентаций – эле-
ментов КК на конечный результат деятельности предприятия. Ценности, 
выделенные Р. Куинном и Дж. Рорбахом (адаптивность и ориентация на 
внешние ресурсы и потребителей; эффективность в смысле продуктивности; 
ценности человеческого развития, сплоченности, поддержки или стабильно-
сти, контроля, преемственности), – это характеристики, присущие «откры-
той социальной», «открытой технической», «закрытой социальной», «за-
крытой технической» системам по Килманну. 
 Разделяя идеи «функционального» подхода, мы также полагаем, что 
корпоративная культура может быть использована в качестве инструмента 
управления организацией и возникающими в ней конфликтами. 
 Однако во всех вышеуказанных работах речь шла о корпоративной 
культуре предприятий. Инновационный вуз, представляющий собой учебно-
научно-инновационный комплекс, хотя и занимается выпуском небольших 
партий наукоёмкой продукции, всё же в своей основе представляет собой 
учреждение, в рамках которого осуществляется образовательный процесс: 
формируется определённая сумма знаний, умений, навыков, а также система 
нравственных ценностей и деловых качеств, поэтому оценивать деятель-
                                               
1 Кравченко К.А. Исследование организаций за рубежом (аналитический обзор) // 
Социс. –  1994. – №3-4. – С.198-204. 
2 См.: Brown F.W. Utilizing organizational culture gap analysis to determine human re-
source development needs (Электронный ресурс)/ F.W. Brown// Leadership and Organization 
Development Journal. – 1998. – Vol.19. – No.7. – P.374-385. Режим доступа: 
http://ecsocman.edu.ru/db/msg/58135 
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ность вуза с позиций, по которым оцениваются промышленные предприятия 
(экономическая выгода, прибыль, объём продаж и т.д.) не совсем верно. По-
этому А.В. Шакурова выделяет отдельный вид корпоративной культуры – 
корпоративную культуру образовательного учреждения, которая представ-
ляет собой базовые допущения, ценности, предпочтения и нормы, которые 
определяют трудовое поведение сотрудников, обеспечивают конструктив-
ное взаимодействие в коллективе образовательного учреждения и способст-
вуют реализации в рамках образовательного учреждения государственного 
заказа в сфере образования1. 
 Говоря же о корпоративной культуре инновационного вуза, к данному 
определению необходимо сделать существенное дополнение, что корпора-
тивная культура способствует не только реализации государственного зака-
за в сфере образования, но и развитию научного потенциала региона, вне-
дрению инновационных технологий в жизнь. 
 Как мы уже упоминали, ядром системы «конфликт инновационного 
развития» является противоречие между инновационными и традиционали-
стскими ценностями. Регулирующие возможности корпоративной культуры 
вуза в управлении конфликтами инновационного развития заключаются 
именно в снятии этого противоречия, т.к. согласно К. Камерону, Р. Куинну и 
Дж. Мартин «могущество корпоративной культуры зиждется на её способ-
ности объединять людей, преодолевать свойственные внешнему окружению 
фрагментарность и двусмысленность, вести организации к неординарному 
успеху, когда конкуренты борются между собой… Культура является кон-
курентным преимуществом организаций, главным образом в той же степе-
ни, в какой она является общепринятой, согласованной, целостной системой 
                                               
1 Шакурова А.В. Организационная культура образовательного учреждения как 
системный фактор формирования мотивационной готовности учащихся к трудовой дея-
тельности. Дисс… канд. социол. наук. – Нижний Новгород, 2005. – С.84. 
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восприятия, коллективной памяти, разделяемых ценностей, подходов и оп-
ределений»1. 
 А.И. Пригожин определяет культуру в качестве «коллективного про-
граммирования» поведения людей, особенностей их деятельности в органи-
зации2. 
 Корпоративная культура может рассматриваться как «внутреннее соз-
нание» организации, которая, с одной стороны, складывается из поведения 
отдельных членов организации, а с другой – корпоративная культура, вос-
принимаемая большинством членов организации оказывает на них непо-
средственное воздействие»3. 
 А.И. Пригожин так же, как Э. Шейн и Л.Н. Аксеновская и другие, по-
лагает, что самое большое влияние на формирование корпоративной куль-
туры оказывает руководитель организации, глава фирмы4.  
В ситуации конфликта инновационного развития именно руководи-
тель вуза должен взять на себя инициативу по регулированию ситуации.  
Т.Ю. Базаров и П.В. Малиновский рассмотрели несколько вариантов 
конфликтных ситуаций, связанных с нежеланием или неумением работни-
ков организации трудиться в новых условиях, и определили роль руководи-
теля в них.  
 1. Работники организации не хотят работать в новых условиях, но 
имеют достаточную профессиональную подготовку. Такая ситуация требует 
четкого установления норм и руководителя, который бы следил за их ис-
полнением, наказывая нарушителей и поощряя сотрудников, исполняющих 
эти нормы и правила. Таким образом, руководитель сможет установить кон-
                                               
1 Камерон К., Куинн Р. Диагностика и изменение организационной культуры. – 
СПб.: Питер, 2001. – С.98-99. 
2 Пригожин А.И. Цели организаций: стереотипы и проблемы // Общественные 
науки и современность. – 2001. – №2. – С.15. 
3 Битулина К.Ю. Корпоративная культура как фактор влияния на процесс станов-
ления организации (социологический анализ): дис. …. канд. социол. наук. – М., 2005. – 
С.13. 
4 Пригожин А.И. Цели организаций: стереотипы и проблемы // Общественные 
науки и современность. – 2001. – №2. – С.15. 
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такт с теми, кто и не против работы, но стесняется показаться отступником в 
глазах сослуживцев.  
 2. Работники организации не хотят работать в новых условиях и не 
имеют соответствующих навыков. Как правило, стратегическое кадровое 
решение будет связано с частичной заменой персонала, поэтому руководи-
телю важно избегать «личных» отношений, которые потом могут быть ис-
толкованы «как поддержка» кого-то из сотрудников или какой-то группи-
ровки. 
 3. Работники хотят работать по-новому, но не имеют достаточных на-
выков. Руководитель в этой связи вынужден взять на себя функции по под-
готовке персонала непосредственно на рабочем месте в ситуации жесткого 
временного ограничения и конкретной предметной ориентации обучения. 
 4. Работники организации хотят работать в новых условиях и имеют 
достаточно навыков для этого. Руководитель в такой ситуации должен по-
строить процесс включения профессионалов в подготовку, принятие и реа-
лизацию управленческих решений. Этот процесс будет аналогичен процессу 
организационного консультирования, когда руководитель, начав с позиции 
консультанта по конкретным вопросам, переходит в позицию консультанта 
по процессам и инструментам, давая своим подчинённым возможность вы-
бора. Революционная форма организационных изменений обусловливает 
возможность коренных преобразований. Однако слом социального консен-
суса относительно прежних норм, ценностей, убеждений, шаблонов поведе-
ния часто воспринимается отдельными группами как утрата идеалов и крах 
смысла жизни. Поэтому целесообразно не форсировать инновационное раз-
витие, а внедрять инновации постепенно. 
 Многие авторы предлагают использовать адаптивные формы. При ис-
пользовании большинства методов целенаправленных инновационных из-
менений полностью или частично опираются на классическую схему изме-
нений, предложенную К. Левиным1. Изменения, по его мнению, осуществ-
                                               
1 Левин К. Теория поля в социальных кругах. – СПб., 2000. 
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ляются в три этапа: «размораживание» – «изменение установок» – «замора-
живание». «Размораживание» установок, как правило, предполагает внедре-
ние новых моделей поведения и обучения. Этап «изменения групповых 
норм» предполагает включение индивидов в групповую дискуссию, предме-
том которой становятся подготовка плана действий по переходу к желаемо-
му состоянию и новые нормы взаимодействия. Этап «размораживания груп-
повых норм» предполагает нарушение квазиустойчивого состояния между 
движущими и сдерживающими силами. Изменение через усиление движу-
щих сил увеличивает напряженность. Оптимальным, по мнению автора мо-
дели, является уменьшение сдерживающих сил. Это так же приводит к из-
менениям, но без усиления напряженности. 
 Таким образом, для того чтобы предотвратить конфликты инноваци-
онного развития, необходимо воздействовать на корпоративную культуру, 
что позволит вузу успешно выйти из предконфликтной ситуации, запустив 
механизмы самоорганизации. 
Управляя изменениями характеристик корпоративной культуры, мы 
можем утверждать, что управляем будущим вуза. Меняя те или иные эле-
менты корпоративной культуры, мы можем создавать условия, при которых 
самоорганизационные процессы будут обеспечивать становление качест-
венно нового уровня развития вузов без жестких административных форм 
управления, без давления. Изменяя корпоративную культуру, мы тем самым 
управляем будущим вуза, выводя его на новый, необходимый нам уровень. 
Целенаправленное изменение корпоративной культуры, по А.И. При-
гожину, предполагает следующий алгоритм действий: 
 – Однозначное описание будущей культуры организации. 
 – Анализ состояния существующей культуры. 
 – Проверка того, есть ли осознанное желание изменить существую-
щую культуру. 
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 – Все существующие методологические подходы к управлению изме-
нениями корпоративной культуры можно классифицировать по четырем ос-
новным факторам (слагаемым) управления1: 
 – Целевое воздействие (внешнее самоуправление). 
 – Организационный порядок (объективация «прошлого» управленче-
ского труда, система норм и правил поведения в организации). 
 – Самоорганизация (спонтанное регулирование – массовое, коллек-
тивное, групповое, индивидуальное). 
 – Социальное взаимодействие. 
Т. Питерс и Р. Уотерман полагают, что «руководитель не только соз-
дает рациональные и осязаемые аспекты организации, такие как структура и 
технологии, но он также творец символов, идеологий, языка, верований, ри-
туалов и мифов»2. 
В соответствии с выделенными ранее уровнями организационной 
культуры необходимо предусматривать два основных способа управления 
корпоративной культурой: 
1. Руководители-лидеры участвуют в создании и претворяют в жизнь 
базовые ценности. 
2. Руководители структурных подразделений через атрибуты поверх-
ностного уровня осуществляют повседневное влияние на подповерхностный 
уровень вплоть до изменения базовых предположений. 
Тем самым получает дополнительный импульс переход от бюрократиче-
ских методов управления к преимущественному использованию в управлении 
возможностей и средств корпоративной культуры. По мнению ряда социологов, 
на повестке дня стоит разработка нового, особого типа менеджмента – «куль-
турного менеджмента»3, основанного на базовых ценностях корпоративной 
культуры. 
                                               
1 Организационная культура государственной службы. – М., 2000. 
2 Радугин А.А., Радугин К.А. Введение в менеджмент. Социология организаций и 
управления. – С.75-79. 
3 Бочаров М.П. От социальных ценностей к социальному государству. – М., 1997. 
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Для своего выживания и развития любая организация, в том числе вуз, 
должна быть способной адаптироваться к постоянно меняющимся условиям 
внешней среды, добиваться поставленных ею целей, интегрировать свои 
части в единое целое и, наконец, быть признанной её членами и другими ор-
ганизациями. Ценности корпоративной культуры являются наиболее важ-
ными средствами или инструментами выполнения её функций. Если разде-
ляемые в организации идеи, принципы, верования и ценности помогают ей 
адаптироваться, достичь целей, объединиться и доказать свою полезность 
людям и другим организациям, то очевидно, что такая культура будет вли-
ять на организацию в направлении успеха. 
 В качестве основного механизма воздействия на корпоративную 
культуру мы выбрали одновременное воздействие на каждую из сле-
дующих характеристик. Для этого можно предложить следующие реко-
мендации в направлении развития корпоративной культуры инноваци-
онных вузов.  
 Для усиления характеристики «ценностное самодостраивание»: 
 – разработать корпоративный кодекс вуза, который содержал бы мис-
сию, цели и перспективы вуза, и донести эти составляющие до каждого чле-
на коллектива. 
 – усилить роль вузовского патриотизма как мотиватора отношения к 
труду. 
 В целях усиления «адаптивного самодостраивания»: 
 – внедрить более систематический анализ рынка образовательных ус-
луг и мониторинг окружающей экономической среды и состояния развития 
науки в регионе; 
 – развивать профессиональный уровень работников с использованием 
тренинговых программ; 
 – внедрить формальные процедуры и привести организационную 
структура вуза в соответствие с его размерами и стадией жизненного цикла. 
 Для усиления «согласованного самодостраивания»: 
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 – создавать и развивать командный принцип работы с участием работ-
ников различных подразделений для решения конкретных задач и проектов. 
  – улучшить (а в некоторых случаях – наладить) горизонтальные пото-
ки информации. 
 Для усиления «инновационного самодостраивания»: 
 – в большей степени поощрять инициативное поведение подчинен-
ных. 
 В соответствии с моделью К. Левина любой путь изменений должен 
пройти три стадии: «размораживание», «формирование изменений» и «за-
мораживание». 
 Процесс изменений в любом случае начинают лидеры, и именно от 
них зависит, будут ли предложенные инновационные изменения проведены 
до конца или остановятся на промежуточном этапе. 
 Очевидно, что намеченные изменения не могут быть достигнуты лишь 
директивными методами. Необходимо, в первую очередь, сознательное из-
менение стиля работы со стороны руководства, поскольку самое сильное 
влияние на корпоративную культуру вуза оказывает ежедневное поведение 
и поступки первых лиц в руководстве вуза, руководителей подразделений и 
самих сотрудников. Как только первое лицо начинает вести себя согласно 
декларируемым в компании ценностям, можно требовать того же от руково-
дителей подразделений, затем от заведующих кафедрами и, наконец, от ря-
довых преподавателей и сотрудников. К сожалению, обратный путь – от со-
трудников к руководству – не работает. 
 Очевидно, что не только управление, но и направляющее воздействие 
на корпоративную культуру не является простым делом. Ценностные ориен-
тации должны быть не только заявлены, но и стать неотъемлемой частью 
внутренней жизни высшего руководства и передаваться на нижние уровни 
вуза во всех своих деталях. 
 Воздействуя на корпоративную культуру, следует осознавать, что она 
является своего рода «клеем», скрепляющим части вуза. Вместе с тем необ-
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ходимо помнить, что если части плохие, то даже лучший в мире «клей» не 
сделает целое достаточно крепким. Унификация ценностей и ежедневная 
работа руководителей всех уровней по их «внедрению» в жизнь смогут при-
вести вуз к успеху. 
Воздействие на корпоративную культуру является достаточно дли-
тельным процессом. Базовые предположения, лежащие глубоко в сознании, 
верованиях и поведении сотрудников вуза, невозможно изменить за корот-
кий срок. Данный процесс предусматривает постоянную социализацию но-
вых членов коллектива вуза, бесконечное выяснение того, во что верят и что 
ценят в вузе, неустанное внимание как к общему абстрактному взгляду на 
вещи, так и к конкретным деталям быта вуза и, наконец, правильного пла-
нирования всей этой работы.  
 
3.4. Оптимизация интерактивного взаимодействия участников  
инновационного процесса в вузе 
 
 Интерактивное взаимодействие – жизненно важный организационный 
процесс, оптимизация которого является необходимым условием эффектив-
ной деятельности организации. Еще большая роль принадлежит процессу 
оптимизации интерактивного взаимодействия в условиях инновационного 
развития, чреватого множеством конфликтных проявлений. 
 Успех инновационных изменений во многом зависит от того, на осно-
ве каких принципов организуется работа с людьми в преддверии инновации 
и в процессе ее осуществления. 
 Исходя из системной модели конфликта инновационного развития, 
можно вывести ряд принципов, в основу которых положен учет особенно-
стей, имеющихся у различных элементов конфликта на всех его уровнях: 
ценностном, институциональном, личностном. 
 Соблюдение этих принципов поможет минимизировать конфликты 
инновационного развития и ускорить внедрение инноваций. 
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 Первый принцип, который необходимо рассмотреть подробно, – это 
принцип рациональности. 
 В классической модели распространения нововведений предполагает-
ся следующее: осваивать новшества должны все; темпы распространения 
должны возрастать; отказ от нововведения должен являться решением не-
желательным или нерациональным. В действительности же многие ново-
введения не обладают универсальной полезностью и потому могут вне-
дряться лишь отдельными подразделениями, а не организацией в целом1. 
 Реализация данного принципа согласуется с целевым элементом кон-
фликта инновационного развития, т.к. отсутствие у сотрудников подразде-
лений представлений о полезности новшества послужит возникновению у 
них цели устранения этого новшества как ненужного или даже приносящего 
вред. 
 Следующий принцип – принцип информирования о существе про-
блемы – гласит: любое полезное нововведение может быть воспринято по-
зитивно и даже с энтузиазмом, если для членов коллектива станет ясно, ка-
кие производственные или социальные задачи будут разрешены в результа-
те внедрения. Информирование о выигрыше для каждого, кто окажется в 
сфере влияния нововведения, является исходным моментом проведения в 
жизнь этого принципа. Данный принцип способствует удовлетворению по-
требности участников инновационного процесса в информации и согласует-
ся с потребностным элементом конфликта. 
 По данным социологического опроса, 31,55% респондентов отметили, 
что низкий уровень информированности о нововведениях работников вузов 
серьезно затрудняет внедрение нововведений. Еще 35,95% респондентов 
считают, что низкий уровень информированности влияет на судьбу внедре-
ния инноваций, но в незначительной степени. 
                                               
1 Конев И.В. Инновационная готовность персонала организации: диагностика и 
пути повышения. – Белгород: Изд-во БелГУ, 2001. – С. 90. 
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 В большей степени опрошенные преподаватели и сотрудники вузов 
предпочитают владеть информацией о целях нововведения – 32,04% и о сво-
ей роли в процессе внедрения инновации – 28,16%. Также для них важна 
информация о сроках внедрения инновации – 27,18%; об ожидаемом резуль-
тате нововведения – 23,79%; о причинах, приведших к нововведению – 
19,90%; о методах и средствах внедрения инновации – 18,93%; об условиях 
внедрения инновации – 16,99%.  
 Информационные потребности деятельности инновационного процес-
са, производственного процесса отражают коммуникативные сети организа-
ции1. Однако то, в какой степени коммуникативные сети удовлетворяют эти 
потребности, зависит от нескольких критериев: эффективности, экономич-
ности и соответствия потребностям сотрудников. 
 Эффективное организационное общение обеспечивает сотрудников 
точной и адекватной информацией, когда они в ней нуждаются. Но помимо 
эффективности коммуникативной сети, важна ее экономичность. В эконо-
мичной коммуникативной сети информация приобретается и распределяется 
с наименьшими затратами. Важной характеристикой системы общения яв-
ляется и удовлетворенность членов организации. Исследования свидетель-
ствуют о том, что некоторые типы коммуникативных сетей больше удовле-
творяют участников коммуникативного взаимодействия, чем другие их ти-
пы2. 
 Однако эти три критерия – эффективность, экономичность и соответ-
ствие сети потребности сотрудников в общении и информации – не всегда 
совместимы друг с другом. В зависимости от типа задачи сеть, которая яв-
ляется наиболее эффективной, может быть менее экономичной. Вероятно, 
                                               
1 Galbraith J. Designing Complex organizations. Menlo Park, Calif: Addison – Wesley, 
1793; Hage j., Arken Mand Marrett C. Organization structure and communication / American 
Sociological Review, Vol.36,1971. P.860-871. 
2 Shaw M.Communication networks // Advances in experimental social psyhology/ Ed. 
by L.Berkowitz. Vol.1, N.Y.: Akademic Press, 14964; Smith C.I., and Brown M.E. Communi-
cation structure and Structure in a voluntary association // Sociometry, Vol.27, 1964.  
P.449-468. 
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наиболее важный критерий эффективности сети – долговременный и ста-
бильный вклад в достижение целей организации1.  
 Следующий принцип – принцип превентивной оценки. Он также со-
гласуется с потребностью участников инновационного процесса в информа-
ции, т.е. с потребностным элементом конфликтов инновационного развития. 
Его смысл заключается в том, что члены коллектива вуза должны быть дос-
таточно полно информированы уже на подготовительной стадии инноваци-
онных изменений о том, какие усилия от них потребуются, чтобы внедрение 
прошло успешно; какие трудности и неудобства их ожидают на стадии вне-
дрения; какие проблемы могут возникнуть в процессе дальнейшего исполь-
зования новой технологии. Людям нужно заранее разъяснить цель и смысл 
представленных нововведений. И чем раньше узнают они об этом, тем луч-
ше: подготовятся психологически, продумают собственные ходы и маневры. 
В этом – залог успеха. Без такой подготовки работников нельзя создать на-
строение их готовности к нововведению. Несоблюдение этого принципа 
может привести также к отождествлению временных затруднений с отрица-
тельными последствиями самого внедрения.  
 Еще один принцип, которому необходимо следовать в ходе инноваци-
онных изменений, – принцип инициативы снизу. Он требует, чтобы хоро-
шо продуманная система информации о нововведении была доведена до са-
мого низа управленческой иерархии вуза – к непосредственным исполните-
лям, чтобы она вошла в их сознание как дело полезное и нужное как самим 
работникам, так и обществу. Убеждение в полезности нововведения должно 
сработать как понимание необходимости взять на себя долю ответственно-
сти за обеспечение успешного внедрения. Реализация этого принципа спо-
собствует созданию положительной мотивации у участников инновацион-
ных изменений и работает на мотивационный элемент конфликта инноваци-
онного развития. Так, 47,92% экспертов отметили, что эффективность 
                                               
1 Занковский А.Н. Организационная психология: учеб. пособие для вузов. – М.: 
Флинта, 2002. – С. 526. 
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управления инновационными процессами зависит от готовности руководи-
теля учитывать мотивы поведения субъектов инноваций и создавать у них 
положительную мотивацию участия в инновационных изменениях. 
 Принцип соучастия требует, чтобы в нововведении приняли непо-
средственное участие те, кого оно касается. В этом случае оно принимается 
людьми как свое собственное дело и осуществляется значительно быстрее, 
несмотря ни на какие трудности. Этот принцип согласуется с мотивацион-
ным и потребностным элементами конфликта. По данным социологического 
опроса, принимают активное участие в инновационном процессе, происхо-
дящем в вузе, не раздумывая 10% респондентов Белгородского государст-
венного университета; 8,33% – Липецкого государственного педагогическо-
го университета; 13,21% – Волжского института экономики, педагогики и 
права; 9,09% – Орловской РАГС. Принимают активное участие, взвесив все 
обстоятельства – 36,67% преподавателей и сотрудников БелГУ: 21,67% – 
Липецкого государственного педагогического университета; 35,85% – 
Волжского института экономики, педагогики и права; 57,58% – Орловской 
РАГС. 
 Принимают участие по заданию руководства: 23,33% респондентов из 
Белгорода; 36,67% – из Липецка; 24,53% респондентов из города Волжский; 
18,18% – из Орла. Принимают участие вслед за коллективом: 6,67% белго-
родцев; 16,67% липчан; 18,87% волжцев. 
 В Орловской РАГС не нашлось преподавателей и сотрудников, кото-
рые участвуют в инновациях вслед за коллективом (чтобы не выглядеть 
«белой вороной», «Быть «как все»). 
 Принимают пассивное участие во внедрении инноваций: 11,67% рес-
пондентов из Белгорода; 6,67% – из Липецка; 3,77% – из города Волжский; 
12,12% – из Орла.  
 Совсем не принимают участие в инновационных изменениях: 6,67% – 
из БелГУ; 3,33% – из Липецкого государственного педагогического универ-
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ситета; 1,89% – из Волжского института экономики, педагогики и права. В 
Орловской РАГС таковых не оказалось. 
 Таким образом, далеко не все опрошенные преподаватели и сотрудни-
ки активно принимают участие в инновационных изменениях. В связи с 
этим необходимо остановиться на принципе тотальности, который тесно 
связан с предыдущим принципом соучастия и который предполагает реаль-
ное участие сотрудников в разрешении проблем внедрения новшества во 
всех подразделениях вуза, на которые инновация может оказать влияние и 
согласуется также с мотивационным и потребностным элементом конфлик-
та инновационного развития. 
 Например, создание новой наукоемкой технологии в одной из лабора-
торий вуза сразу вызовет проблемы в других подразделениях вуза, зани-
мающихся патентованием, интеллектуальной собственностью, повлечет за 
собой проблемы в коммерциализации данной технологии и т.д. 
 Реализация принципа тотальности означает, что работники всех звень-
ев должны быть заранее проинформированы о возможных проблемах и при-
влечены к участию в их разрешении. 
 Принцип перманентного информирования согласуется с когнитив-
ным элементом конфликта инновационного развития и требует, чтобы ин-
новаторы непрерывно информировали заинтересованных лиц как о достиг-
нутых успехах, так и о трудностях во внедренческом процессе. Реализация 
этого принципа предполагает также установление самых разнообразных 
форм обратной связи. Обращение к заинтересованным лицам за советом и 
поддержкой стимулирует инициативу, позволяет значительно ускорить ре-
шение организационных и технических проблем внедрения. 
 Принцип непрерывности инновационной деятельности предписы-
вает организовать нововведение таким образом, чтобы этот процесс был не 
разовой компанией, а каждодневной работой. Практически это означает, что 
начало внедрения законченной разработки создает предпосылки для другой 
новинки, результаты которой либо усилят возможности первой, либо придут 
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им на смену. В таких условиях будет складываться и поддерживаться благо-
приятный для инноваций психологический климат и создаваться положи-
тельная мотивация инновационных изменений. Этот принцип согласуется с 
мотивационным элементом конфликта. 
 Принцип индивидуальной компенсации требует учитывать особенно-
сти ценностных ориентаций людей, их потребности и интересы и согласует-
ся с потребностным элементом конфликта. Ведь противоречие между инно-
вационными и традиционалистскими ценностями как раз и составляет ядро 
конфликта инновационного развития. 
 Принцип учета типологических особенностей восприятия. Су-
ществует ошибочное мнение, что провозглашение полезности какой-либо 
новинки автоматически заинтересовывает людей в ее внедрении. Люди 
по-разному, а порой прямо противоположным образом реагируют на оди-
наковые воздействия, в том числе на одну и ту же информацию. Каждый 
видит в ней то, что значимо для него. Соблюдение этого принципа будет 
работать на когнитивный элемент конфликта инновационного развития, 
что в свою очередь существенно облегчит его конструктивное разреше-
ние.  
 Так, 60,42% опрошенных экспертов отметили, что от готовности ру-
ководителя учитывать личностные и индивидуально-типологические осо-
бенности субъектов инновационного процесса зависит эффективность инно-
вационного развития вуза. 
Принцип гибких организационных структур. Нововведения несо-
вместимы с жесткими организационными структурами, однозначным пла-
нированием работ и распределением ресурсов. Должна быть возможность 
для маневра. Этот принцип вытекает из аксиологического компонента кон-
фликта, специфика которого состоит в осознании необходимости рацио-
нально-научного подхода к инновационным изменениям в целом и к кон-
фликтам инновационного развития в частности. 
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Принцип социологического обеспечения. Решение социологических 
проблем нововведений должно исходить, как считает А.И. Пригожин, из 
учета неизбежности следующих возможных последствий нововведений. К 
ним относятся:  
а) социальное напряжение (перемещение работников, изменение со-
держания труда и т.д.); 
б) социальные издержки (потери статуса, высвобождение работников, 
усиление внешнего контроля и т.д.); 
в) социальные стимулы (возможность продвижения, улучшение усло-
вий труда, повышение содержательности труда и престижа работников и 
т.д.)1.  
Им же предполагается четырехэтапное решение проблем.  
Первый этап – социологический анализ нововведения и его оценка на 
совместимость с человеком. 
Второй этап – социологическое обследование коллектива с целью вы-
явления конкретных особенностей взаимоадаптации нововведения и персо-
нала данного предприятия.  
Третий этап – специальная подготовка персонала с целью его профес-
сионального включения в нововведение. 
Четвертый этап – составление плана реорганизации, перестройки со-
циальной организации предприятия2.  
И.В. Бестужев-Лада предлагает более развернутый алгоритм нововведе-
ний. Под алгоритмом нововведения при этом подразумевается такой логический 
порядок зарождения (генезиса), становления и проявления нововведения, при 
котором ожидаемый эффект оказывается реализованным, а сам процесс – опти-
мальным. Интегральный алгоритм социального нововведения конституируется, 
по мнению И.В. Бестужева-Лады, из наложения механизма человеческой актив-
ности, механизма управления, механизма принятия решения, механизма выра-
                                               
1 Пригожин А.И. Нововведения: стимулы и препятствия. – М.: Политиздат, 1989. – 
С. 241. 
2 Там же. – С. 242-244. 
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ботки решения, алгоритма собственно нововведения и включает пять укрупнен-
ных блоков социальных действий:  
– блок 1 (информационный) – анализ информации, на основании кото-
рой вырабатывается идея, определяющая нововведение; 
– блок 2 (проблемно-целевой) – формулирование цели, которую пре-
следует намеченное нововведение, с указанием проблемы, которую призва-
но решить достижение цели; 
– блок 3 (генерационный) – конструирование модели нововведения с 
учетом указанных выше идей, цели и проблемы, а также факторов, опреде-
ляющих возможности ее решения; 
– блок 4 (ревизионный) – научное обоснование проекта нововведения; 
– блок 5 (реализационный) – осуществление модели нововведения с 
учетом поправок, обусловленных предыдущим блоком1. 
Широкую известность также получил алгоритм Принса применитель-
но к собственно нововведениям: 
1) поиск и отбор цели нововведения; 
2) поиск и обор идеи, определяющей нововведение; 
3) выявление проблемы, препятствующей реализации цели (в том 
числе и порождающей конфликты инновационного развития); 
4) выявление причины, по которой проблема не решена до сих пор; 
5) построение сети факторов, определяющих возможность решения 
проблемы; 
6) определение способов измерения факторов; 
7) построение матрицы факторов (их измерений); 
8) морфологический анализ факторов; 
9) определение оптимальной комбинации факторов; 
10) построение модели нововведения на основе поиска и отбора объек-
тов с учетом вышеназванных факторов, проблем, идей, цели; 
                                               
1 Бестужев-Лада И.В. «Алгоритм» социального нововведения // Социологические 
исследования. – 1991. – №9. – С. 80. 
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11) реализация модели; 
12) оценка результатов реализации и коррекция модели1; 
Заметим, что эффективность инновационного процесса обеспечивает-
ся не столько результативностью каждой стадии, сколько оптимальностью 
взаимодействия участников инновационных изменений, что обеспечивает 
скорость перехода от предыдущей стадии к последующей и ведет к дости-
жению наилучшего результата. 
Заметное влияние на интерактивное взаимодействие оказывает соци-
ально-психологический климат в коллективе, взаимоотношения участников 
инновационного процесса. 
Оптимизация социально-психологического климата в коллективе при-
ведет к улучшению интерактивного взаимодействия участников инноваци-
онных изменений. Недаром 64,59% опрошенных экспертов отметили, что 
эффективность управления инновационными процессами в вузе зависит от 
готовности руководителя учитывать социально-психологический климат в 
коллективе. Можно выделить ряд методов оптимизации социально-
психологического климата в коллективе. 
Метод неформальных контактов осуществляется, в частности, по-
средством постоянных встреч руководителей вуза с коллективами подраз-
делений и кафедр. Эти встречи сближают участников инновационного 
процесса, содействуют формированию духа «единой команды». Многооб-
разны функции этих встреч: недирективная консультация, соучастие в по-
становке инновационных целей и принятии решений, психотерапевтическая 
функция. 
Метод коммуникативного включения предполагает установление и 
расширение непосредственных контактов с объектом регуляции. Скажем, 
личное знакомство с деловым партнером облегчает взаимодействие и дос-
тижение поставленных целей. 
                                               
1 Rickards T. Stimulating Innovations. A System Approach. L. 1985.P.127. 
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Необходимо уделять внимание также развитию состязательных от-
ношений. Дух состязательности, здорового соперничества целесообразно 
развивать посредством проведения профессиональных конкурсов, таких, 
например, как конкурс на лучшую кафедру, конкурс на лучшую публичную 
лекцию, конкурс на лучшего научного руководителя, на лучшую студенче-
скую научную работу и т.д. 
Конкурсный метод означает разработку и внедрение новшеств на 
конкурсной основе.  
Есть и другие методы социально-психологической оптимизации – мето-
ды компромисса, тренинг-группы, методика организационно-
психологического самоизменения личности и организации. 
Метод компромисса ориентирует на то, чтобы учитывать и совме-
щать прогрессивные элементы, присущие как традиционным, так и новым 
методам работы. 
Суть метода тренинг-группы – в содействии взаимопониманию уча-
стников инновационного процесса. Он предусматривает примерно 10-11 се-
ансов по 3-4 часа каждый для группы численностью 8-12 человек. Единст-
венное содержание их совместной деятельности на этих сеансах – коллек-
тивное общение. Главный принцип такого общения – «здесь и теперь». Он 
включает в себя несколько правил: говорить только о том, что происходит в 
данной группе и в конкретный момент, не допускать никаких оценок друг 
друга, а также безличных форм суждений («Известно», «Говорят» и пр.); 
каждый может спросить любого о его восприятии ситуации или себя1. 
Методика организационно-психологического самоизменения лич-
ности и организации, разработанная Тавистокским институтом человече-
ских отношений (Лондон). Смысл данной методики заключается в проведе-
нии резиденциальных конференций, в процессе которых формируются че-
тыре группы:  
                                               
1 Пригожин А.И. Нововведения: стимулы и препятствия. – М.: Политиздат, 1989. – 
С. 208-209. 
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1) «группа анализа инноваций»; 
2) «группа обсуждения конференции», которая имеет своей целью 
выявление удовлетворенности участников ходом конференции в целом; 
3) группа «институциональных явлений», рассматривающая конфе-
ренцию как специфическую организацию, где есть управляющий и служа-
щие;  
4) «прикладная группа», которая собирается для совместных размыш-
лений о том, что можно взять из опыта, полученного на конференции, и ка-
ким образом можно будет потом применить его в реальных организациях. 
Прохождение участников через механизмы резиденциальной конфе-
ренции есть форма их организационного воспитания. Развивая свои ролевые 
способности, «люди организации» вырабатывают в себе свойства и навыки, 
которые можно получить не от преподавателя, а только действуя самостоя-
тельно и по-своему1.  
Вопрос о том, как оптимизировать интерактивное взаимодействие 
участников инновационных изменений и что нужно предпринять для по-
вышения их конфликтологической компетентности, был задан экспертам. 
Ответы распределились следующим образом:  
− организовать тренинги повышения конфликтологической компе-
тентности – 32,8%; 
− разработать программу поддержки инновационного развития вуза – 
29,6%; 
− провести обучение технологиям инноваций и технологиям выхода 
из конфликтов – 18,4%; 
− разработать систему управления инновациями – 9,2%; 
− совершенствовать организационную культуру вуза – 4,7%; 
                                               
1 Пригожин А.И. Нововведения: стимулы и препятствия. – М.:Политиздат, 1989. – 
С. 216-223. 
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− провести научный анализ ситуации, сделать оценку вызовов и уг-
роз, произвести аргументированное обоснование структурных и системных 
изменений – 3,3%; 
− повышать инновационную мотивацию преподавателей и сотрудни-
ков вуза – 2%. 
Полученные данные позволят утверждать, что руководители подраз-
делений, ведущие ученые вузов, вошедшие в экспертную группу, в основ-
ном видят пути оптимизации интерактивного взаимодействия и повышения 
конфликтологической компетентности участников инновационного процес-
са. 
Но насколько эти приемы и методы применяются на практике, можно 
судить по данным социологического опроса. 
Так, низкий уровень управления инновациями отметили 40,29% рес-
пондентов, слабую инновационную мотивацию работников вузов – 45,63%, 
отсутствие эффективных технологий внедрения инноваций – 42,23%, низ-
кий уровень информированности работников вуза о нововведениях – 
31,55%, отсутствие у руководителей вуза и его подразделений готовности к 
нововведениям – 39,32%. 
Проведенный социологический опрос показал неподготовленность 
управленческих кадров в вузах к внедрению на практике приемов и методов, 
облегчающих взаимодействие людей в ходе инновационного процесса, при 
господствующем интересе к ним и объективной потребности в них. 
При этом знания о таких приемах и методах у вузовских управлен-
цев имеются. Отсутствуют скорее навыки и умения применения этих знаний 
на практике. 
Чтобы на деле оптимизировать взаимодействие участников инновацион-
ного процесса, необходимо, чтобы понимаемые пути оптимизации стали ре-
ально действующими. Непонимание важности решения этой задачи характер-
но как для руководителей подразделений вуза, так и для руководителей вузов в 
целом. Истоки его лежат в субъективной сфере. Часть руководителей не при-
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дает существенного значения фактору оптимизации интерактивного взаимо-
действия в инновационном развитии вуза. У многих из них отсутствуют сти-
мулы. И хотя соответствующие знания в данной сфере у них имеются, заметно 
ощущается дефицит навыков и умений. 
В этой связи неизбежен вывод: оптимизация интерактивного взаимо-
действия участников инновационного процесса невозможна без внедрения в 
практику руководителей вузов и его подразделений технологий самоме-
неджмента, позволяющих каждому полнее раскрыть заложенные в нем по-
тенции, применить имеющиеся знания на практике. 
Обобщая сказанное, отметим что: 
1. В разрешении конфликтов инновационного развития должны 
использоваться стратегически ориентированные технологии, основанные на 
учёте рисков и прогнозировании. Прогнозирование предполагает диагно-
стическую деятельность, одним из вариантов которой является проведение 
мониторинга конфликтов инновационного развития. 
2. Организацию мониторинга целесообразно осуществлять силами, 
главным образом, самих управленческих структур вуза, с привлечением со-
трудников исследовательских лабораторий вуза и внешних специалистов; в 
основу модели мониторинга конфликтов целесообразно заложить парамет-
ры предложенной в диссертации системной модели конфликта инновацион-
ного развития, имеющей три уровня: ценностный, институциональный и 
личностный. На каждом из этих уровней выделяется свой предмет исследо-
вания: на первом – это культурные нормы и ценности участников конфликта 
инновационного развития, на втором – структура данного конфликта, на 
третьем - мотивы оппонентов, участвующих в конфликте инновационного 
развития, а также личностные характеристики участников, влияющие на 
возникновение и протекание данного конфликта. Системообразующим ком-
понентом теоретико – прикладного исследования конфликта инновационно-
го развития является его программа, в которой можно выделить три важных 
компонента: логическую схему, содержащую формулировку целей и задач и 
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связывающую между собой основные компоненты; индикаторы, исчерпы-
вающе определяющие измеряемые показатели; методологию сбора и анали-
за данных. Полученные в ходе исследования данные можно применить при 
построении прогнозов о дальнейшем ходе инновационных изменений в вузе; 
3. В управлении конфликтами инновационного развития целесооб-
разно использовать регулирующие возможности корпоративной культуры. 
Потенциал корпоративной культуры при этом способен оказать влияние по 
следующим направлениям:  
- согласование интересов и формирование команды. Это снимет противоре-
чия, порождающие конфликт, так как у сотрудников сложится восприятие 
коллектива, как единого целого, появится ощущение принадлежности к кол-
лективу. Наличие высокой степени информированности о протекающих 
внутри организации процессах у всех сотрудников позволит им чувствовать 
свою сопричастность с теми изменениями, которые происходят в коллекти-
ве. А сплоченность и согласованность в процессе принятия решений помо-
жет преодолевать проблемы, возникающие в ходе инновационного развития 
вуза конструктивным путём; 
- достижение баланса ценностей и налаживание диалога между сотрудника-
ми и коллективами выступят теми параметрами порядка, которые смогут 
вывести коллектив вуза из сложных ситуаций и предотвратить развитие 
конфликта; 
- включение работников в процесс достижения согласованных целей разо-
вьёт сплочённость и инновационную предприимчивость преподавателей и 
сотрудников вуза; 
 - формирование инновационной стратегии поведения, преодоление иннова-
ционных барьеров на личностном и групповом уровне будет способствовать 
развитию инновационной готовности у подавляющего большинства препо-
давателей и сотрудников вуза.  
4. Необходимым условием эффективной деятельности вуза является 
оптимизация интерактивного взаимодействия участников инновационных 
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изменений в вузе, под которым понимается формирование условий, при ко-
торых участие в конфликте приводит к наименьшим издержкам для его сто-
рон и вуза в целом. С учётом построенной в монографии системной модели 
конфликта инновационного развития, мы предлагаем ряд принципов такой 
оптимизации: рациональности, информирования о существе проблемы; пре-
вентивной оценки, инициативы снизу; соучастия; тотальности; перманент-
ного информирования; непрерывности инновационной деятельности; инди-
видуальной компенсации; учета типологических особенностей восприятия, 
гибких организационных структур; социологического обеспечения. Необхо-
димо так же внедрять технологии самоменеджмента в практику руководите-
лей вуза и его подразделений, позволяющих каждому полнее раскрыть за-
ложенные в нем способности.  
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Вопросы для самоконтроля: 
1. Что представляет собой процесс управления конфликтами? 
2. Охарактеризуйте структурные и внутриличностные методы управления 
конфликтами. 
3. В чём сущность межличностных методов управления конфликтами? 
4. Охарактеризуйте переговоры как метод управления конфликтами. 
5. Какие методы управления конфликтами являются крайне нежелатель-
ными? 
6. Каковы этапы процесса изучения конфликта инновационного развития? 
7. Что представляет собой программа исследования конфликта? 
8. Что означает понятие «управление конфликтом»? 
9. Из каких элементов состоит конфликт инновационного развития? 
10. Каким образом корпоративная культура организации  может способст-
вовать управлению конфликтами? 
11. Дайте определение понятию «корпоративная культура». 
12. Какова специфика корпоративной культуры образовательного  учреж-
дения? 
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13. Какова роль руководителя в разрешении конфликтных ситуаций? 
14. Назовите принципы, соблюдение которых поможет минимизировать 
конфликты в организации. 
15. Каковы методы оптимизации социально-психологического климата в 
коллективе? 





В настоящей работе были исследованы конфликты инновационного 
развития в вузах. 
Инновационное развитие вузов представляет собой внутренне проти-
воречивый процесс преобразования линейной системы учреждения высшего 
профессионального образования в нелинейную диссипативную систему. 
Целью этого процесса является формирование инновационного вуза (УНИ-
Ка), критериями которого являются: 
– способность вуза генерировать новые знания, 
– использование новых знаний не только для подготовки квалифици-
рованных специалистов, но и превращение их в коммерческий продукт, 
– активное развитие инновационной деятельности, удовлетворение 
потребностей людей, экономики и социальной сферы страны в инновацион-
ных продуктах.  
Этот процесс носит вероятностный характер, труднопрогнозируем и 
требует применения адекватных методов управления. Разработка таких ме-
тодов возможна лишь на основе научного анализа инновационного процесса 
в вузе, основными принципами которого являются принципы системного и 
синергетического подходов. 
Инновационный вуз потенциально способен превратиться в один из 
аттракторов нестабильного социокультурного пространства современной 
России. Эта способность является следствием обладания вузом инновацион-
ным потенциалом, представляющим собой комплекс возможностей, кото-
рые может использовать вуз при создании, селекции и внедрении иннова-
ций. 
Интегрирующие и развивающие составляющие инновационного вуза 
могут проявиться практически во всех подсистемах социокультурного про-
странства:  
 197 
– в экономике, как следствие участия вуза в развитии новых произ-
водств и реконструкции традиционных; 
– социальной сфере посредством участия в разработке и реализации 
социальных программ и обеспечении их специалистами; 
– сфере управления через подготовку нового поколения менеджеров; 
– области культуры путем обеспечения культурных проектов, сохра-
нения и развития духовной культуры региона. 
Инновационный процесс в вузе может рассматриваться как сумма 
противоречивых интеракций. При этом интеракции представляют собой 
взаимодействия между основными участниками инновационной деятельно-
сти. 
В качестве важных показателей, характеризующих инновационный 
процесс как процесс интеракций, выделяются:  
– отношение работников вуза к инновациям и инновационным ценно-
стям; 
– восприимчивость к нововведениям; 
– уровень инновационной активности работников вуза; 
– готовность к освоению новшеств. 
От того, в какой мере удается достичь согласованности действий уча-
стников инновационного процесса, существенно зависит результат внедре-
ния новшеств. Поэтому представляется крайне важной диагностика диспо-
зиций субъектов интеракций. Совпадение их основных элементов (симмет-
ричные диспозиции) создает предпосылки для конкретного решения задач; 
несовпадение элементов (асимметричные диспозиции) препятствуют этому. 
В ходе исследования было выявлено, что во всех вузах существуют две 
примерно равные группы преподавателей и сотрудников, имеющих недос-
таточно сформированные и хорошо сформированные инновационные дис-
позиции. Это проявляется, с одной стороны, в сдержанно-критическом от-
ношении к инновациям, в сравнительно низкой инновационной мотивации, 
эпизодическом применении инноваций, в умеренной готовности к освоению 
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новшеств. С другой стороны, у преподавателей и сотрудников существует 
сравнительно высокая инновационная мотивация, применение инноваций 
скорее частое, чем эпизодическое, высокая готовность к освоению нов-
шеств, сформированность инновационных ценностей, новшество восприни-
мается ими как необходимое условие развития вуза. 
На основе сравнительного анализа инновационных диспозиций допус-
тимо утверждать, что главными детерминантами в процессе их формирова-
ния являются, во-первых, оценка реальных или мнимых последствий пред-
лагаемых нововведений для системы высшего профессионального образо-
вания; во-вторых, опасения, что внедряемые новшества негативно повлияют 
на реализацию корпоративных интересов работников. Личностные источни-
ки внедрения инноваций обусловлены характером восприятия преподавате-
лями ситуации в системе высшего образования, процессов ее модернизации, 
а также условий своей профессиональной деятельности. Исследование пока-
зывает, что, если новшество внедряется «извне» с помощью авторитарных 
методов руководства, это вызывает противодействие со стороны преподава-
телей и сотрудников вуза. Сами же преподаватели становятся инициаторами 
внедрения новшеств в тех случаях, когда они имеют поддержку руководства 
коллектива, а также научно-педагогической общественности. 
В результате существования различий в представлениях преподавате-
лей и сотрудников вуза о целях инновационного процесса, его содержании и 
форме в вузе могут возникнуть конфликты инновационного развития. 
Конфликт инновационного развития в вузе представляет собой взаи-
модействия участников инновационного процесса, при которых они руково-
дствуются противоположными ценностями, имеют взаимоисключающие 
представления о содержании, форме и целях инновационного развития и 
противодействуют друг другу в ходе разработки и внедрения новшеств в 
учебный, научный и воспитательный процессы. 
Конфликт инновационного развития – форма саморегуляции вуза как 
системы поиска, создания и перехода от не оправдавших себя образцов пове-
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дения, устаревших, к новым,  ради достижения цели развития. Поэтому его 
можно рассматривать не только как закономерное явление, но и как явление, 
имеющее большой конструктивный потенциал, который проявляется в не-
скольких направлениях: 
– в ходе конфликта инновационного развития наиболее четко опреде-
ляются позиции инициаторов нововведений; 
– конфликт, требуя разрешения, побуждает руководство вуза к дейст-
виям, которые даже в случае победы консерваторов, как правило, ведут к 
внедрению новых элементов в систему вуза; 
– конфликт инновационного развития объединяет сторонников изме-
нений, формируя их как самостоятельную силу. 
 Однако модернизация далеко не во всех случаях укрепляет вуз как 
систему. Как уже отмечалось выше, некоторые модернизационные измене-
ния деструктивно влияют на деятельность образовательного учреждения. 
Так, конфликт объединяет противников инновационного развития: 
– создает обстановку нестабильности в вузе; 
– отрицательно влияет на социально-психологический климат; 
– в случае победы консерваторов может привести к отказу от самой 
идеи инновации. 
Очевидно, с учетом сказанного для предотвращения деструктивных 
последствий модернизационного процесса необходимо принять ряд струк-
турных изменений внутри вуза: 
– создать административную структуру (отдел, управление), направ-
ляющую инновационный процесс в вузе; 
– организовать объединение ученых, заинтересованных в продвижении 
инновационных проектов (научно-экспертный совет); 
– сформировать информационно-аналитическую систему поддержки 
инноваций; 
– разработать систему выявления инноваций и инноваторов; 
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– обеспечить внешнее «продавливание» инноваций, которое бы позво-
лило обеспечить целевое финансирование инновационных проектов; норма-
тивную регуляцию взаимодействия субъектов инновационного развития; 
включение вуза в межрегиональные и международные инновационные проек-
ты; участие в грантах и программах. 
 Поскольку конфликты инновационного развития не только неизбеж-
ны, но и во многих отношениях конструктивны, нет необходимости сосре-
доточивать усилия только на их предотвращении, хотя и эта задача должна 
решаться в вузе. 
Более перспективным представляется именно использование их воз-
можности на основе прогнозирования, построения моделей и регулирования 
процесса конфликтного взаимодействия. Необходимо использовать венчур-
ные технологии управления, которые предполагают проведение тщательно-
го мониторинга данных конфликтов. Под венчурными мы понимаем страте-
гически ориентированные технологии, основанные на учете рисков и про-
гнозировании. Необходимым элементом такого управления является моде-
лирование инновационных конфликтов. 
Системная модель конфликта инновационного развития дает возмож-
ность представить вероятные алгоритмы его развития в случае установления 
цепочки логически обусловленных причинно-следственных связей. В зави-
симости от характера этих связей будут существенно меняться и функции 
конфликта. 
Изменять характер этих связей возможно, управляя изменениями ха-
рактеристик корпоративной культуры вуза. Меняя те или иные элементы 
корпоративной культуры, мы можем создавать условия, при которых само-
организационные процессы будут обеспечивать становление качественно 
нового уровня развития вузов без жестких административных форм управ-
ления, без давления. Изменяя корпоративную культуру, мы тем самым 
управляем будущим вуза, выводя его на новый, необходимый нам уровень 
развития. 
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                                   ГЛОССАРИЙ 
Агрессия — индивидуальное или групповое поведение, направленное 
на нанесение физического или психологического ущерба другому человеку 
или социальной группе. 
Антагонизм — непримиримое противоречие 
Антипатия — устойчивое отрицательное эмоциональное отношение 
индивида к другому человеку (социальной группе); проявляется в неприяз-
ни, недоброжелательности. 
Арбитр — третья сторона в конфликте. 
Аттрактор – устойчивое состояние системы, как бы «притягиваю-
щее» к себе все множество «траекторий» системы, определяемых различ-
ными начальными условиями. 
Блеф — тактический прием конфликтного противоборства; представ-
ляет собой демонстрацию реально не существующих сил и средств с целью 
запугивания оппонента 
Внутренняя установка — субъективное восприятие личностью сво-
его статуса в группе. 
Внутриличностный конфликт — конфликт внутри психического 
мира личности; представляет собой столкновение ее противоположно на-
правленных мотивов. Враждебность — психологическая установка на кон-
фликтное взаимодействие, готовность к конфликтному поведению 
Границы конфликта — внешние структурно-динамические пределы 
конфликта по числу участников (субъектные границы); по территории, на 
которой происходит конфликт (пространственные границы); по продолжи-
тельности конфликта (временные границы). 
Групповая атрибуция — объяснение позитивного поведения своей 
группы внутренними причинами, а чужой группы — внешними обстоятель-
ствами, и, соответственно, наоборот 
Групповые конфликты — конфликты, возникающие в системах со-
циального взаимодействия: «личность—группа» или «группа—группа». 
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Групповые нормы — правила регуляции поведения членов группы, вырабо-
танные в результате совместной групповой деятельности и общения. Груп-
повые санкции — принятые в группе ограничения, запреты и другие меры 
воздействия по отношению к членам группы, нарушающим групповые нор-
мы. Диагностика конфликта — исследование конфликта с целью определе-
ния его основных характеристик. 
Динамика конфликта — ход развития конфликта по этапам и фазам. 
Инцидент — 1) внешнее открытое противоборство сторон, возникшее впер-
вые; 2) стечение обстоятельств, являющихся поводом для конфликта. Ин-
ституционализация конфликта — установление четких норм и правил кон-
фликтного взаимодействия, определение рабочих групп и комиссий по 
управлению конфликтом. 
Интерес — то, что побудило участника конфликта занять свою пози-
цию. Катарсис — термин введен Аристотелем как душевная разрядка, испы-
тываемая зрителем в процессе сопереживания. Употребляется в религиоз-
ном, эстетическом и психологическом значении как чувство «очищения» 
верующих после молитвы, облагораживание человека благодаря эстетиче-
скому переживанию, облегчение после психического напряжения. Катарсис 
— это освобождение от отрицательных чувств и мыслей под воздействием 
произведений  искусства, музыки, соблюдения ритуалов. В конфликтологии 
данное понятие означает освобождение от агрессивных импульсов путем 
направления их на различного рода эрзац-объекты (куклы-противники, уча-
стие в спортивной борьбе и др.). Компромисс — стратегия поведения субъ-
ектов в конфликте, ориентированная на определенные взаимные уступки. 
Конгруэнтность — адекватная реакция личности на конфликтную си-
туацию. Консенсус — общее согласие  по  спорному  вопросу;  соглашение,  
которое устраивает обе конфликтующие стороны на основе взаимных усту-
пок. Конфликт — отношение между субъектами социального взаимодейст-
вия, характеризующееся их противоборством на основе противоположно 
направленных мотивов или суждений. 
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Конфликтная ситуация — накопившиеся противоречия, связанные с 
деятельностью субъектов социального взаимодействия и объективно соз-
дающие почву для реального противоборства между этими субъектами. 
Конфликтогены — слова, действия (или отсутствие действий), кото-
рые могут привести к конфликту, вызывают возмущение, ярость, злость и 
другие отрицательные эмоциональные состояния. 
Конформизм — приспособленчество, пассивное принятие чужой точ-
ки зрения, неоправданная уступка в конфликте. 
Конфликт инновационного развития - форма взаимодействия уча-
стников инновационного процесса, при которой они руководствуются про-
тивоположными ценностями, имеют взаимоисключающие представления о 
содержании, форме и целях инновационного развития и противодействуют 
друг другу в ходе разработки и внедрения новшеств в деятельность органи-
зации. 
Лидер — член группы, оказывающий существенное влияние на соз-
нание и поведение остальных членов группы в силу своего личного автори-
тета (неформальный лидер) или занимаемой должности (формальный ли-
дер). Лидерство — способ воздействия на группу, основанный на личном 
авторитете, признании личности лидера. 
Медиация — переговорный процесс по разрешению конфликта с уча-
стием посредника — медиатора. 
Межличностные конфликты — противоборство личностей в про-
цессе социального взаимодействия, возникающее на основе противополож-
но направленных мотивов, суждений или личных антипатий. 
Мотивы — истинные внутренние побудительные силы, подталки-
вающие субъектов социального взаимодействия к конфликту. 
Необходимые и достаточные условия конфликта — наличие про-
тивоположно направленных мотивов, суждений или личных антипатий ме-
жду субъектами социального взаимодействия, а также состояния противо-
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борства между ними. Образ конфликтной ситуации — субъективное отра-
жение предмета конфликта в сознании субъектов конфликта. 
Поведение конфликтное — агрессивные действия, направленные на 
причинение ущерба другой стороне. 
Позиция — то, о чем заявляют субъекты конфликта. 
Посредник — третья сторона в переговорном процессе по поводу 
конфликта, обеспечивающая конструктивное обсуждение проблемы. Пред-
мет конфликта — то, из-за чего возник конфликт. 
Предупреждение конфликта — деятельность, которую субъект кон-
фликта осуществляет с целью не допустить возникновения конфликта. Пре-
дупреждение конфликта может осуществляться в вынужденной и превен-
тивной форме. 
Прогнозирование конфликта — вид деятельности субъекта управ-
ления, направленной на выявление причин конфликта в его скрытом разви-
тии.  
Проекция — осознанный или бессознательный перенос субъектом 
собственных мыслей, побуждений и качеств на других. 
Противоборство — взаимодействие субъектов социального взаимо-
действия, характеризующееся нанесением взаимного ущерба. 
Разрешение конфликта — вид деятельности субъекта управления, 
связанной с завершением конфликта. 
Регрессия — реакция на ответственные ситуации «возвращением» к 
детским типам поведения, которые на той стадии были успешными. 
Регулирование конфликта — вид деятельности субъекта управле-
ния, направленной на ослабление и ограничение конфликта, обеспечение 
его развития в сторону разрешения. 
Ригидность — отсутствие гибкости в поведении, трудности в пере-
стройке восприятия и представлений в изменившейся обстановке. 
Роль — нормативно заданный или коллективно одобряемый образец 
поведения личности в группе. 
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Соперничество — стратегия поведения в конфликте, характеризуется 
стремлением одержать победу над соперником. 
Сотрудничество — стратегия поведения в конфликте, характеризую-
щаяся стремлением противоборствующих сторон совместными усилиями 
разрешить возникшую проблему. 
Социальная напряженность — психологическое состояние людей 
(индивидов или групп), причинами которого является неудовлетворенность 
существующим положением дел или ходом развития событий. 
Статус — реальное положение личности в системе внутригрупповых 
отношений, степень его авторитетности. Статус может быть высоким, сред-
ним или низким. Статус социальный — общее положение личности или со-
циальной группы в обществе, определяемое совокупностью прав и обязан-
ностей. Структура конфликта — совокупность устойчивых элементов кон-
фликта, образующих целостную систему. 
Стресс- комплекс физических, химических и иных реакций человека 
на стрессоры (или стимулы) в окружающей среде, действие которых выво-
дит из равновесия его физиологические и психические функции. 
Толерантность — терпимость к чужому образу жизни, мнению, по-
ведению, ценностям и т. д. 
Трансакция — единица взаимодействия партнеров по общению, 
предполагающая выбор определенной позиции (Родитель, Взрослый, Ребе-
нок).  
Управление конфликтом — процесс целенаправленного, воздейст-
вия на персонал организации с целью устранения причин, породивших кон-
фликт, и приведения поведения участников конфликта в соответствие со 
сложившимися нормами взаимоотношений. 
Управление конфликтами инновационного развития в вузе –
процесс достижения согласованности целей их участников, обеспечиваю-
щий максимально эффективное применение конструктивного модернизаци-
онного потенциала конфликта. 
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Управление стрессами – процесс целенаправленного воздействия на 
персонал организации с целью адаптации личности к стрессовой ситуации, 
устранения источников стресса и овладения методами их нейтрализации 
всем персоналом организации. 
           Установка конфликтная — предрасположенность и готовность дей-
ствовать в предполагаемом конфликте определенным образом. 
Уступка — стратегия поведения в конфликте, характеризуется стрем-
лением уйти от конфликта при восприятии предмета конфликта как несуще-
ственного для себя и значимого для соперника. 
Уход — стратегия поведения в конфликте, характеризуется стремле-
нием уйти от конфликта при восприятии предмета конфликта в качестве не-
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